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 الملك و لو الحمد و ىو على كل شيء قديرلو   ،لو بسم الله و الحمد و الشكر لله وحده لا شريك 
و الصلاة و السلام على أشرف خلق الله ، السيراج المنير سيدنا محمد صلى الله عليو وسلم و على آلو و صحبو  
 أجمعين
 م عجزي عن التعبير ماذا أقول الكلمات ، أجد نفسي في أكثر أيا  تتدفق المشاعر و تعجز
 ن أوفيك حقك و لو أردت منبع الحنان و الإليام كم صبرت و كم عانيت ل
 أمـــــــــــــــــي الغالية
 ييون عني كل شيء لو أدركت أني للحظة واحدة رسمت البسمة على شفـاىك 
ن لم يدخر جيدا في سبيل راحتي و لم م ـــــى أعظـــم من أعرف ، إلــــى استاذي الأول في الحياة ، إلـــىإلـ
  يدخر سببا لنجاحي لك أبي
 أتمنى أنني جعلتك تفخر ولو للحظة لأن فخرك من أعظم أسباب نجاحي ، فـأنا وما أملك لك أبي
 إلى روح جدتي الطاىرة التي كانت بمنزلة أمي الكبرى
 أقـاربيو  إلى كــل إخواني و أخواتي و عائلتي  
 ة و الدراسةإلى كل اصدقـاء الطفول










  يبا مباركا فيوالحمد لله حمدا كثيرا ط
انطلاقـا من العرفـان بالجميل، فـإنو ليسرني وليثلج صدري أن أتقدم بالشكر والامتنان إلى  
بالكثير،  اني من منابع علميتي مدتال حدة رايس ةالدكتور   ةالأستاذي تومشرف يتأستاذ
ي ف تميع المجالات، وحمدا لله بأن يسر يوما عن مد يد المساعدة لي وفي ج تتواني ما توال
 بقى نبراسا متلألئا في نور العلم والعلماء.تل اأمري وعسى أن يطيل عمرى  ادربي ويسر بي
محمد خيضر جامعة  الغاليةجامعتي  الاسرة الجامعية في   واتقدم كذلك بجزيل الشكر إلى كل 
 بسكرة , و بالخصوص جميع اساتذة كلية العلوم الاقتصادية
المناقشة و لكل أعضاء  اللجنة على تفضليم بقبول مناقشة  و أتقدم بالشكر الخـــــاص لرئيس لجنة  
 البحث
 وفي النياية يسرني أن أتقدم بجزيل الشكر إلى كل من مد لي يد العون





 الملخص باللغة العربية 
مرهون بمدى قدرتها على رفع  بقوة الدنافسة صناعة والبقاء داخل هيكل ال و تحقيق هدف مؤسسة أي ريادة ح وا يعتبر نج       
الدناسبة من أجل تحقيق غياتها ، و من أجل تنافسية السرااييييات انتهاج الاو هذا يتطلب منها  ،مستوى القدرة التنافسية لديها 
، الداخلية والخارجية  دائما بمتابعة التطورات التي تحدث في بيئتهاالدؤسسة  أن يقوم  يجب ،ختيار الاسراايييية التنافسية الدناسبة إ
  .ها البيئة التي يعمل فيهاتي تحتويمجموع الفرص والتهديدات ال ىتحليلها من أجل الحصول عل ةومحاول
و من من بين أهم مقومات البيئة الداخلية للمؤسسة  ، فهي من جهة يعتبر مؤشر لأداء الدؤسسة   و يعتبر الكفاءة الانتاجية 
 .يؤثر بشكل واضح في إمكانية إختيار اي اسراايتيية  جهة أخرى
كما يشهد سوق صناعة الكوابل في الجزائر منافسة نوعية لم يكن موجودة في الفراات السابقة ، مما يحتم على مؤسسة        
للبقاء والدنافسة في السوق  ، و ذلك عن طريق رفع كفاءتها الدلائمة  ة ينافسالاسرااييييات التلونيكاب التعامل معها وفق 
هم التي يعتبر من أخرى أفاءة البشرية من جهة ، و الكفاءة التقنية والتكنولوجيا من جهة الانتاجية من خلال رفع مستوى الك












Le succès et le leadership d'une Enterprise et d'atteindre l'objectif de rester au 
sein de la structure de l'industrie et de la concurrence dépend fortement de leur 
capacité à élever le niveau de compétitivité , et cela que oblige à adopter des 
stratégies concurrentielles appropriées pour atteindre objectifs, et pour le choix 
de la stratégie concurrentielle appropriée, vous devez Enterprise toujours suivre 
les évolutions qui se produisent dans l'environnement interne et externe, et 
d'essayer d'analyser afin d'obtenir des opportunités et des menaces au total 
contenues dans l'environnement dans lequel ils opèrent. 
Efficacité de la production des éléments les plus importants de l'environnement 
interne de Enterprise, ils sont aiguille indicatrice de la performance de 
l'institution et, d'autre part clairement atteinte à la possibilité de choisir n'importe 
quelle stratégie. 
La qualité de la concurrence  dans le marché de l'industrie du câble en Algérie 
n'étaient pas présents lors des périodes précédentes, ce qui oblige Enterprise de 
Enicab a traités conformément aux stratégies concurrentielles appropriées pour 
assurer la survie et la concurrence dans le marché, et en augmentant la 
productivité efficacité en élevant le niveau d'efficacité de la main de l'homme, et 
de la compétence technique et la technologie, d'autre part, qui est des sources les 
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، هاليو فإن ىذه البلدان ها لف الطاااات الاقتصادية هىيكلإن تخلف الاقتصاد في البلدان النامية يكمن في تخ        
للتاور  الطاادة الدادية هالتطنيةالنامية تسعى لتصنيع اقتصادياتها بهدف تاوير  هتنويع الذيكل الانتاجي هإرساء 
  الاقتصاد الوطني في الاقتصاد العالدي . إدماج  الاقتصادي ه
الابعاد الرئيسية لذيكل  كذا  لتصنيع خاصة في الدهل النامية هه يهتم الاقتصاد الصنااي بالاستراتيجيات الدختلفة ل      
التمييز في الدنتجات هالعلاقة بين ىذه الابعاد هسلوك  الصنااة مثل درجة التركز هظرهف الدخول الى الصنااة هدرجة
داء مثل الربحية هالكفاءة تاثير سلوك الدنشآت الى مستوى الأالدنشآت في الصنااة ما بين منافسة تامة الى احتكار تام ه 
لى سلوك الدنشآت اهمية السياسات الصنااية الحكومية هانوااها همدى تاثيرىا ا كذا  ستوى التاور التطني هالانتاجية هم
 . دائهاأنااة همستوى في الص
ستراتيجية ه كمحدد للإ ،داء الدؤسسة من جهة نتاجية كمطياس لأتظهر أهمية ربط الكفاءة الإ من خلال ما سبقه   
هالاقتصاد يشغل مفهوم الديزة التنافسية مكانة ىامة في لرالي الإستراتيجية  ه ،التنافسية لذا  ه تحطيق الديزة التنافسية  
منافسيها، حيث  فهي تدثل العنصر الرئيسي هالذام الذي يسااد الدؤسسة في تحطيق ربحية متواصلة بالدطارنة مع الصنااي،
تسعى أغلب الدؤسسات إلى اكتساب ميزة تنافسية من خلال تحديد مصادر الديزة التنافسية الكامنة في بيئتها الداخلية 
من جهة، هالتعرف بدقة الى لستلف الفرص الدتاحة في البيئة التنافسية لاستثمارىا  بهدف تثمينها هاستغلالذا بكفاءة
 . هتجنب التهديدات هالدخاطر الدلازمة لذا من جهة أخرى
  شكاليةالإ :أولا
 :يدكن صياغة اشكالية البحث  الى الشكل التالي   
 ؟ للمؤسسة الصناعية جية تنافسية ياستراتية على اختيار الكفاءة الانتاج كيف تؤثر _
 :ه من خلال ىذه الاشكالية يدكن صياغة التساؤلات التالية 
 ؟ الى الدنافسة داخل السوق  للمؤسسة الصنااية الكفاءة الانتاجية ما مدى فعالية  
 ؟ ختيار الاستراتيجية التنافسية بالنسبة للمؤسسة الصناايةما ىي أهمية إ 
 المقدمـــــة العـــــامة
 
  ‌ب 
 للمؤسسة من خلال الكفاءة الانتاجية ؟ميزة التنافسية كيف يدكن تحطيق  
 ما ىي العلاقة بين الكفاءة الانتاجية ه الربحية داخل الدؤسسة الصنااية ؟ 
  فرضيات البحث : ثانيا 
 من خلال ما سبق يدكن يدكن صياغة الفرضيات التالية : 
 . الصناايةالكفاءة الانتاجية تؤثر بشكل مباشر الى اختيار الاستراتيجية التنافسية للمؤسسة  
 .الصنااية رتفاع الكفاءة الانتاجية يعني بالضرهرة تحطيق ميزة تنافسية للمؤسسة إ 
 .ىي الاقة طردية العلاقة بين الكفاءة الانتاجية هالربحية  
  البيئة الصنااية . ضمن للمؤسسة التنافسية هديدومة الديزة بخلق تهتم الاستراتيجية التنافسية 
 
  ختيار الموضوع مبررات إ: ثالثا 
, ه يوجد بعض الجوانب التي لم يتم في الجزائرقتصاد الصنااي لا تزال حديثة نسبيا إن الدراسات في لرال الإ     
لذذا تم إختيار دراسة الكفاءة  ،ن البحوث هالدراسات لذا هجب توفير أكبر ادد م ،التارق لذا بالتفصيل من قبل 
 الطدرة التنافسيةختيار الاستراتيجية التنافسية للمؤسسة الصنااية من أجل رفع الإنتاجية من جانب تأثيرىا الى إ
ختيار الاستراتيجية طييم الكفاءة الانتاجية لديها ه إكل مؤسسة صنااية بحاجة لت  لإن . الدؤسسة ضمن الذيكل الصنااي
  الدناسبة التي تخدم تالعاتها التنافسية .
  الموضوع أهمية : رابعا
 
نظرا لندرة البحوث ه الدراجع التي تسااد  ،قتصاد الصنااي يعد ضرهرة إن دراسة أي جانب من جوانب الإ      
ذه أهمية بالغة لأنو من جهة يعتبر يعد موضوع الكفاءة الإنتاجية  ه ،مطارنة بالدهل الدتطدمة  الباحث الى الدراسة
مؤشر لأداء الدؤسسة الصنااية همن جهة أخرى يدكن أن يؤثر الى تنافسيتها داخل الطااع , ه تحديد الاستراتيجية 
 المقدمـــــة العـــــامة
 
  ‌ت 
إلا ال التخص , لراستمرارية للبحوث السابطة في  التنافسية الدناسبة حسب كفاءتها  . ه ىذا الدوضوع ىو ابارة ان
 الكفاءة الإنتاجية ه دهرىا في تحديد الإستراتيجية الدناسبة للمؤسسة .ز الى كر أنو  ي
   الهدف من الدراسة : خامسا 
قتصاد أي الإ تخص السيع الدعارف في لرال تو يكمن الذدف من خلال دراسة ىذا الدوضوع الوصول إلى         
تسليط الضوء الى ب هذلكالصنااي من خلال تطديم الدزيد من البحوث هالدراسات في لستلف جوانب التخص  
فيكمن الذدف في التعرف الى مدى تابيطها لدطاييس الكفاءة  لونيكابيخ  الدؤسسة  . أما فيمانتاجية  الكفاءة الإ
تأثير مستوى الكفاءة الإنتاجية الى اختيار الإستراتيجية , ه التعرف الى مدى ه سعييها في الرفع منها  الانتاجية
توى الكفاءة الإنتاجية بالدؤسسة أي الوصول إلى التنافسية , ه كيف يدكن تحطيق ميزة تنافسية من خلال تحسين مس
، ه  لتنافسيةتحطيق الدؤسسة للميزة ا نتيجة يدكن الااتماد اليها، في ما يخ الأثر الذي تدارسو الكفاءة الإنتاجية الى
 ذلك في ظل الدنافسة التي يشهدىا سوق صنااة الكوابل في الجزائر .
 ات السابقةالدراس: سادسا 
 من الدراسات السابطة هالتي لذا صلة بالدوضوع  نذكر :  
هاضح فواز " دهر تحليل البيئة الصنااية ه المحيط الداخلي في تحديد الخيارات الإستراتيجية للمؤسسة  
   كلية العلوم الإقتصادية هالوم التسيير رسالة ماجستير  –دراسة حالة ملبنة الحضنة بالدسيلة  –الإقتصادية 
 . 2002/2002, تخص إقتصاد صنااي , جامعة بسكرة الجزائر ه العلوم التجارية 
ه يكمن الصنااية ،  ىذه الدذكرة ااتمد فيها الباحث الى تحديد الإستراتيجية الصنااية من خلال تحليل البيئة
الإختلاف  ىنا ان الباحث ركز الى تأثير البيئة الخارجية الى إختيار الاستراتيجية التنافسية ، بينما ركز ىذا 
 البحث الى تأثير البيئة الداخلية من خلال دراسة تأثير الكفاءة الإنتاجية .
 المقدمـــــة العـــــامة
 
  ‌ث 
دراسة  –التنافسية في الدؤسسة الإقتصادية ابد الله هلد لزمد " استراتيجيات الدنافسة كاساس لتحطيق الديزة  
رسالة ماجستيركلية العلوم الإقتصادية هالوم التسييره العلوم   –حالة شكرة شنطيتيل للاتصالات في موريتنانيا 
 . 0102/2002التجارية  تخص إقتصاد صنااي , جامعة بسكرة الجزائر , 
الاستراتيجية التنافسية في تحطيق الديزة التنافسية ، بينما من خلال ىذا البحث سعى الباحث إلى إظهار تأثيرات 
ىذا البحث يحاهل إبراز دهر الكفاءة الإنتاجية في تحطيق الديز التنافسية ه زيادة الطدرة التنافسية ه بالتالي إختيار 
 الاستراتيجية التنافسية الدناسبة .
  المنهج المستخدم في البحث : سابعا
 وضوع الرئيسي، الدتمثلأبعاد الد  النظرية الى الدنهج الوصفي التحليلي في ارض ه تحليلإاتمدنا في الدارسة  
لزاهلة إسطاط ه الى أسلوب أه منهج دراسة الحالة في  الكفاءة الإنتاجية، الإستراتيجية التنافسية، ه الديزة التنافسية في 
 . في مؤسسة صنااة الكوابل بسكرة  موضوع البحث الى الدراسة الديدانية
  تقسيمات البحث : ثامنا
للجانب  لسص النظري ه الفصل الثالث  , فصلين للجانب ه خاتدة تطسيم البحث إلى ثلاث فصول تم  
 :التابيطي للمؤسسة لزل الدراسة من خلال لزاهلة تابيق ما سوف نتوصل إليو في الجانب النظري 
الأداء ه  الاداءالدبحث الأهل  (ثلاث مباحث   نتناهل فيو, ه  والكفاءة الإنتاجيةالإنتاجية : الفصل الأول
الكفاءة نتاجية , ه في الدبحث الثالث لإل لسص  ثاني , أما الدبحث ال التحليل الى مستوى الاقتصاد الصنااي
  الانتاجية
 تحليل الاستراتيجية التنافسية ودور الكفاءة الانتاجية:  الفصل الثاني
صياغة  مفهوم ه , أما الدبحث الثاني: التنافسية هالديزة التنافسيةالدبحث الأهل (ثلاث مباحث   ه نتناهل فيو    
 . )الإستراتيجيات العامة للتنافسه في الدبحث الثالث , الاستراتيجية التنافسية
 المقدمـــــة العـــــامة
 
  ‌ج 
 الكوابل بسكرة تحليل الاستراتيجية التنافسية و الكفاءة الانتاجية لمؤسسة صناعة  : الفصل الثالث
الدبحث الثاني  . أما الدبحث الأهل : هاقع الكفاءة الإنتاجية في الجزائر (مباحث  أربع ه بدهره نتناهل فيو       
الطدرات ،  الدبحث الرابع   لونيكابتطديم مؤسسة الكوابل  أما الدبحث الثالث   الكوابل في الجزائر صنااة سوق
 .التنافسية ه الإنتاجية للمؤسسة  
 ه أخيرا الخاتدة تتضمن جملة النتائج ه التوصيات التي جاءت بها الدراسة .    
  الفصل الاول
 الإنتاجية و الكف اءة الإنتاجية
 الإنتاجية وانكفــاءة الإنتاجيةانفصم الأول : 
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 :  تمهيـــــــد
 الاستراتيجيات تبني إلى برتاج إذ الابذاه، ثنائي لرهودا الذدؼ ىذا برقيق ويتطلب ، التنافسية الدزايا برقيق إلىكل مؤسسة  دؼته       
 .إضافية وقدرات موارد بناء في تساعد التي الاستراتيجيات إلى بالإضافة ، راتهاوقد مواردىا دعم على تساعد التي
 الفرصة يتعط التي الدتفردة القوة بدثابة الأخنًة ىذه تعتبرىا والتي ؛ للشركة الدتميزة الكفاءات تكوين في يساىم الثنائي هودلمجا ىذا إف
 . التنافسية الدزايا على والحفاظ متفوقة قيمة خلق إلى التوصل لؽكن وبذلك .للعملبء والاستجابة  والجودة الكفاءة وبرقيق لإلصاز
 و يعتبر رفع مستوى الأداء من الدتطلبات الرئيسية الذي يدخل ضمن استراتيجيات كل مؤسسة تبحث على الريادة والتفوؽ ،          
 و ذلك من خلبؿ رفع مستوى الطاقة الانتاجية بكفاءة وفاعلية .
 ،تطويرىا وبرسينها و كيفية و بالتالي فقد ركزنا في الفصل الأوؿ على الإنتاجية و الكفاءة الإنتاجية من أجل إبراز ألعية الإنتاجية        
 .إظهار ألعية دراسة الكفاءة الإنتاجية من أجل برقيق والحفاظ على الدزايا التنافسية  كذاو  
 : بحيث  ،ا الفصل إلى ثلبث مباحث جل دراسة ىذه النقاط فقد قمنا بتقسيم ىذو من أ
   واستراتيجية مقارنة الأداء الأداء : المبحث الأول
 الإنتاجية  لمبحث الثاني  :ا
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 التحليل على مستوى الاقتصاد الصناعيالأداء و المبحث الأول : 
 في ىذا الدطلب كل من تعريف و قياس الأداءو سوؼ نتناوؿ المطلب الأول : مفهوم الأداء 
 تعريف الأداء  : أولا
لدفهـو الأداء لدا فيو من  ؽو سوؼ نتطر  ،لشا يعكس أبعادا لستلفة  ،تتعدد آراء و ابذاىات  الدفكرين فيما لؼص مصطلح الأداء    
 إرتباط وثيق في موضوع بحثنا  .
لذذا سنتطػرؽ إلى  ،، و ترتبط بشكل مباشر و موضوع البحث  معنػاىػا بدفهـو الأداءتتقػارب في  التي و ىنػاؾ العديد من الدصطلحػات
 برديػد أىّم ىذه الدصطلحات من أجل لزػاولة توضيح بدقػة مفهـو الأداء و التفرقػة بينو و بنٌ تلك الدصطلحػات.
و الذي اشتق بدوره من الفرنسية القدلؽة  » mrofrep ot «لغويػًا مصطلح الأداء مستمّد من اللغة الإلصليزية      
 ، P.rekcurD من بينهم و لقد اىتّم العديد من الباحثنٌ ، ني تنفيذ مهّمػة أو تػأدية عمل"عو الذي ي » remrofrap «
ؿ الإىتمامػات إلى إبصػاع حوؿ مفهـو لزػّدد للؤداء، و لا تزا وامن خلبؿ دراساتهم بدفهـو الأداء إّلا أنّو لم يتوّصل  hP.onirroL
قػائمػة في منػاقشة الأداء كمصطلح فّني، لتعّدد أىػداؼ و ابذػاىات الباحثنٌ في دراساتهم نظرًا لاختلبؼ إيديولوجيات الباحثنٌ و 
و منهم  ل واحد الوصوؿ إليها، فمنهم من لؽيل إلى الجػانب الكّمي، و بالتالي وسائػل برليلػو تكوف في أغلبها تقنية،كالأىداؼ التي يريد  
 .1 من لؽيل إلى الجػانب التنظيمي فلب يكتفي بالتعبنً عن الأداء بدجّرد نسب و أرقاـ
فمن منطلق كوف الاداء يعبر عن مدى إلصاز الدهاـ ، فإنو كمفهـو إقتصر لدى الكثنً من الباحثنٌ عن الدورد البشري دوف غنًه          
" قياـ الفرد بالأنشطة والدهاـ الدختلفة التي يتكوف منها عملو " و ىو ما يراه باحثوف  من الدوارد الاخرى ، حيث يرى بعضهم أنو يعني :
اـ أخروف حينما  عرفوه بانو يعني : " الكيفية التي يؤدي بها العاملوف مهامهم أثناء العمليات الإنتاجية والعمليات الدرافقة لذا بإستخد
و لإجراء التحويلبت الكمية و الكيفية الدناسبة لطبيعة العملية الإنتاجية عليها ،         وسائل الإنتاج الدتاحة لتوفنً مستلزمات الإنتاج
أي أو و لتخزيينها و تسويقها طبقا للبرنامج الدسطر والاىداؼ المحددة للوحدة الإنتاجية خلبؿ الفترة الزمنية الددروسة " ، ولتبرير ىذا الر 
و أف " الإنتاج الإبصالي للمؤسسة ينتج عن التوفيق بنٌ العديد من العوامل كرأس الداؿ ، و آخروف مع reilavehCىذا الدفهـو للؤداء 
العمل ، الدعرفة  . أما الأداء فينحدر أو ينتج مباشرة عن عنصر العمل ، و بالتالي فإف كل عامل سيعطي الأداء الذي يتناسب مع 
 . 2 قدراتو و مع طبيعة عملو "
إف كاف لؽثل جزءا لا يتجزء من أداء الدؤسسة ككل فهو في حقيقة الأمر لا يعبر عنو لوحده دوف إدراج اداء  إف أداء الدورد البشري     
 الدوارد الأخرى ما دامت الدؤسسة برقق أىدافها من خلبؿ تفاعل لستلف مواردىا . 
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أما من منطلق الدعالجة الشمولية للمؤسسة يربط الباحثوف الاداء بددى بلوغ ىذه الاخنًة أىدافها احيانا ، و أحيانا أخرى بددى    
  سسة. الإقتصاد في إستخداـ مواردىا الدتميزة بالندرة النسبية بعيارة أخرى يستخدـ للتعبنً عن مستويات الكفاءة والفاعلية التي برققها الدؤ 
 قياس الأداء : ياثان
إف قياس الأداء ىو  ،ىو طريقة منظمة لتقييم الددخلبت والدخرجات والعمليات الإنتاجية في الدؤسسات الصناعية و غنً الصناعية       
في من الدؤشرات ترتبط بأداء الدؤسسة  و ذلك من خلبؿ لرموعة ،عملية إكتشاؼ و برسنٌ تلك الأنشطة التي تؤثر على ربحية الدؤسسة 
. كما يعرؼ قياس الأداء على أنو  الدراقبة 1الدستقبل بهدؼ تقييم مدى برقيق الدنظمة لأىدافها المحددة في الوقت الحاضر  الداضي و
 . ـ لضو برقيق غايات موضوعة مسبقاو لا سيمة  مراقبة وتسجيل جوانب سنً التقد ،الدستمرة لإلصازات برامج الدنظمة وتسجيليها 
كما يعني قياس الأداء تقييم   ،إف قياس الأداء ىو عبارة عن مؤشر للعلبقة بنٌ عوامل النجاح والأىداؼ الإستراتيجية للمنظمة     
على مدى  ورة حية لدا حدث فعلآ .أي الوقوؼإلصازات الدنظمة مقارنة بالدستويات الدطلوب بلوغها أو الدمكن الوصوؿ إليها لتكوف ص
 . 2 داؼ و تنفيذ الخطط الدرسومة وبذسيد الإستراتيجيات الدعتمدةالنجاح في برقيق الأى
 مزايا قياس الأداء : ثالثا 
 : 3التي تعتبر من الدميزات التي تتحقق للمؤسسات عندما تقـو بتطبيق نظاـ القياسلؽكن اف نورد أىم النقاط     
 العميل .قيق الدؤسسة لإحتياجات يساعد نظاـ قياس الاداء على برديد مدى بر 
 و الدشكلبت التي تواجهها . ،يساعد قياس الأداء الدؤسسة في فهم العمليات التي تقـو بها  
 التأكد من القرارات التي يتم إبزاذىا على أساس الحقائق وليس على أساس العواطف ولا الآراء الشخصية . 
التطوير . أي الإطلبع على الأماكن التي تعمل توضيح أي الاماكن أو القطاعات في الدؤسسة برتاج إلى إجراء التحسنٌ أو  
 ماكن التي برتاج إلى رفع كفاءتها .التطوير والتحسنٌ في الأ و إجراء ،بكفاءة في الدؤسسة 
أي يطلعنا على  ،يساىم قياس الأداء في التأكد من أف التحسنٌ والتطوير الذي تم التخطيط للقياـ بو قد حدث بالفعل   
 مدى  فاعلية ىذه التحسينات و التطوير الذي قامت بو الدؤسسة .
 ي و الإعتماد على العاطفة .لبت التي تظهر نتيجة للتحيز الشخصيساعد قياس الأداء في برديد الدشك 
 يوضح قياس الأداء مدى تلبية الدوردين لدتطلبات الدؤسسة . 
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 بـة من الأداءالمفـاهيـم القـري  : المطلب الثاني
تػرتبط بدفهـو الأداء مصطلحػات كثيػرة تقترب في مضمونهػا من مصطلح الأداء، و ىذا مػا أّدى إلى وجود التبػاس بينهػا و بنٌ      
 مصطلح الأداء، و من ىذه الدصطلحػات لصد:
 الكفـاءة : أولا
الدؤسسة كمدخلبت و بنٌ كمية  النتػائج الدتحققة في الدخرجات، أي "إّف مفهـو الكفاءة يتصّل بالتوازف بنٌ كمية الدوارد الدستخدمة في 
      ،  أنّو يػرتبط باقتصاديػة العمل، فكّلما كانت الددخلبت أقّل و كانت الدخرجات أكثر كاف ذلك معبّػرًا عن عنصر الكفػاءة في الأداء"
 .1 و ىذا يػدّؿ على أّف الكفػاءة ىي عنصػر من الأداء
نظنً ما ىو أقّل أي إبقػاء التكلفة في حػدودىا الػّدنيػا و الأرباح في حدودىا  الكفاءة تعني "الحصوؿ على ما ىو كثنًكما أّف   
    القصوى، و ىي مفهـو يقتصر فقط على استخداـ الدوارد الإنتاجية الدتاحة للمؤسسة، أي أنّو يرتبط بالدرجة الأولى بعنصر التكلفػة 
 ػات و الدػدخلبت.و العلبقػة بنٌ الدخرج
 .و سوؼ  نكتفي بهذا القدر فيما لؼض الكفاءة لأننا سوؼ نتطرؽ لذا بالتفصيل من خلبؿ البحث 
  الفعـاليـة: ثانيا 
) حوؿ مفهـو  M.akilaK ،nhaK ،ztaKىنػاؾ شبو إبصػاع من طػرؼ البػاحثنٌ و الدفكرين في ميداف الدعرفػة الإدارية (أمثاؿ     
 سنقتصر فقط على تقديػم التعػاريف التػاليػة:الفعػالية، لذلك 
يرى الباحث أبضد نور أّف " الفعالية تستخدـ لقياس قدرة الوحدة الإقتصادية على برقيػق أىػدافها الدخططة، و على ىذا الأساس    
ػو، طبقػًا للخطّة. و الفعػالية بهػذا يتّم قياس فعالية الوحدة الإقتصادية بنسبة ما برققو من نتػائج فعليػة إلى ما كػانت ترغب في برقيق
  2الدفهػـو ترتبط بكمية الدخرجػات النهػائية دوف النظػر إلى كمية الدػوارد الدستنفػذة في سبيل الحصوؿ عليهػا"
يعػّرؼ الفعػالية كمايلي:"الفعػالية ىي درجػة برّقػق الأىػداؼ الدسطّػرة من طػرؼ الدؤسسة، و بهذا الدفهػـو فإّف  M.akilaKأّما     
 .3 الفعػالية أوسع من الكفػاءة، بل إّنها تتضّمن الكفػاءة"
قد تتمّيز الدؤسسة بالفعػالية في برقيق  نًا بنٌ الكفػاءة و الفعػالية، لكخلبؿ ىذه التعاريف نستنتج أنّو ىناؾ ارتباطػًا وثيقػ و من    
روريػة الأىػداؼ، لكنها لا تتسم بالكفػاءة في استخػداـ الدػوارد كما قد يكوف العكس، إّلا أّف الكفػاءة تعتبػر من العنػاصر الذاّمػة و الض
بتت الدراسػات أيضًا أّف الفعػالية لؽكن في تعػريفو حيث قػاؿ: 'أث M.akilaKلبلوغ الفعػالية في برقيق الأىػداؼ، و ىذا ما أّكػده 
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لتحقيق  النظر إليها باعتبارىا متغّنًًا تابعػًا يتحّدد بفعل عدد من الدتغّنًات الدستقلة، و إحدى ىذه الدتغّنًات ىي كفاءة استخداـ الدوارد
ق مستوى معّنٌ من الكفاءة و الفعالية معػا،ً ، و على ىذا الأساس يتضح جليّػًا أنّو يستلـز على الدؤسسة أف برق ّ1 الأىػداؼ المحػّددة"
 حّتّ تتمّكن من البقػاء و النمو.
وسوؼ نورد في الشكل التالي الأداء من منظور الكفاءة والفاعلية ، والذي سوؼ يساعدنا على فهم طبيعة العلبقة بنٌ كل من الأداء 
 من جهة والكفاءة والفاعلية من جهة أخرى .












 . 88عبد الدليك مزىودة ، مرجع سابق ، ص المصدر : 
الآراء التي تنظر إلى الأداء على أنو سلوؾ بشري فإف البقية تركز حوؿ ربطو بالفعالية و الكفاءة سواء في الدستوى الاستراتيجي باستثناء 
أو في الدستوى التشغيلي ، حيث أنو لا لؽكن الحكم على الدؤسسة التي بسكنت من بلوغ أىدافها أنها حققت مستويات جيدة من الأداء 
ها الكثنً من الدوراد يفوؽ مثيلبتها كذلك بالنسبة للمؤسسة التي بسكنت من توظيف كامل الدوارد الدتاحة لديها ، إذا  إذا كاف ذلك قد كلف
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 . 8ص  ،مرجع سابق، مزهودة  علً عبد الله 









 رقم الأعمال 
 عائد السهم
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 كاف ذلك حقق لذا نتائج دوف مستوى الأىداؼ الدرسومة ، و منو لؽكن القوؿ بأف الأداء لؽثل العلبقة بنٌ النتيجية والمجهود الدبذوؿ على
التعبنً عنو بدعاينً كمية  و نوعية أو ىو تعبنً عن مستوى معنٌ من الاىداؼ المحققة سواء الاستراتيجية أو إختلبؼ طبيعتو ، لؽكن 
 .التشغيلية بدستوى معنٌ من الدوارد او التكلفة الضرورية 
 الإنتـاجيـة : ثالثا
   ، و رأس ماؿ، ، و مواد خػاـ معّدات، و  بأّنها"الإستغلبؿ الكفء للموارد من قوى بشرية remaF & namhciRيعرّفهػا      
 بأّنهػا "قيػاس مدى جػودة بذميع الدوارد élaMو ىي تتضّمن الحصوؿ على أعظم و أفضل لسرجات من ىذه الددخلبت". كما يعرّفها 
 .1في الدؤسسات و استغلبلذػا لتحقيق لرموعػة من النتػائج، و ىي تسعى للوصوؿ إلى أعلى مستوى للؤداء بأقػّل قػدٍر من إنفػاؽ الدػوارد" 
 و سوؼ نرجع بشيء من التفصيل من خلبؿ البحث لدفهـو الإنتاجية . ،حاولنا فقط توضيح الإرتباط بنٌ مفهـو الأداء والإنتاجية   
  مـردوديـة ال : رابعا
لذلك أختلفت وجهات النظر حولذا و كيفية قياسها . فهناؾ من اعتبرىا بدثابة الدقياس الذي  ،تعتبر الدردودية من الدفاىيم الدعقدة      
. و ىناؾ من اعتبرىا بدثابة الدقياس الذي تقاس بو النتائج الصافية   يتم من خلبلو الدقارنة بنٌ سعر البيع و سعر التكلفة لعدة سنوات
 . 2 لفترة معينة إلى الأمواؿ الدستخدمة
  و الدلبحظ أف الطرح الأخنً يعتبر أكثر مصداقية . و من ثم لؽكن التعبنً عن الدردودية بالنسبة التالية : 
   K/ π=R                                                                                   
 بسثل رؤوس الامواؿ الدستخدمة . K ،بسثل الأرباح الصافية المحققة  πبسثل معدؿ الدردودية و Rحيث أف : 
 الربحــــــية : خامسا 
فإف زيادة الإنتاجية لا لؽكن أف  ،اذا كانت الربحية تعبر عن العلبقة بنٌ حجم الإنتاج و بنٌ الدوارد الدستخدمة في عملية الإنتاج    
   يكوف لذا معنى إذا لم تكن ىناؾ إمكانية تصريف انتاج الدؤسسة و برقيق نتائج إجابية لضماف لظوىا و إستمرارىا في عملية الإنتاج . 
 : 3و أحسن تعبنً عنها ىو النسبة التالية  ،و عليو فإف مفهـو الربحية يرتبط بالسوؽ 
 v/ β = fP                                                                                                
                                                           
1
 . 9نفس المرجع ، ص  
2
سة الإنتاجٌة الوطنٌة " ، دراسة حالة مؤسسة حلٌب عمار العربً  ، " مساهمة فً تحسٌن تسٌر وظٌفة التسوٌق لزٌادة الفعالٌة الإقتصادٌة للمؤس
 . 93، ص   9222، رسالة مقدمة لنٌل شهادة الماجستٌر فً العلوم الإقتصادٌة ، جامعه باتنة ،  4999-9999الأوراس بباتنة 
3
 . 33 p ، ) 9891 yeris : sirap ( ، noitide eme5 ، stegdub te noitseg ed elôrtnoc " ، rellet treber te lezual  erreiP 
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أما  ،الدبيعات و التي إذا أخذت بالقيمة النقدية فهي تعبر عن الربحية الكلية  v ،قيمة الربح المحقق  β ،بسثل نسبة الربحية  fP حيث : 
إذا أخذت بالوحدات فهي تعبر عن ربحية الوحدة الدباعو . و نفس الشيء بالنسبة للربحية يشترط عند القياـ بقياسها الأخذ ببعض 
أو بنسبة ما لػققو القطاع أو  ،معاينً الدقارنة للتأكد من معرفة ما إذا كانت في برسن أـ لا . كمقارنتها بنسب السنوات السابقة 
 طة .    بالنسبة الدخط
  gnikramhcneB إستراتيجية مقارنة الأداء المطلب الثالث : 
 knaRفي بداية الثمانينيات من القرف السابق وذلك في مؤسسة  gnikramhcneBظهرت إستراتيجية مقارنة الأداء       
 بهدؼ برسنٌ وظيفة تسينً الدخزونات بحيث قامت الدؤسسة بالدقارنة مع مؤسسة بذارية متخصصة  الرائد العالدي في الطباعة)( xoreX
 في الدنتوجات الرياضية التي كانت برسن الأداء. و تعتبر ىذه الإستراتيجية حجر الأساس للمنظمات الدتعلمة لأنها برفز الأفراد لدلبحظة
) وإعادة الذندسة MQTلأي منظمة تنتهج إستراتيجية الجودة الشاملة (الآخرين للتعلم منهم، ولقد أصبحت أداة ضرورية 
وىي الآف بسثل أكثر . ) tnemrewopme) لأنها بسثل دعم للتقييم الذاتي في إطار بسكنٌ الأفراد (gnireenigneeR(
 . 1الإستراتيجيات شيوعا في الدوؿ الدتقدمة إداريا خاصة الولايات الدتحدة الأمريكية 
  جية مقارنة الأداءإستراتي تعريف:   أولا
الأكثر أداء في العالم لتحسنٌ أداء  الدؤسساتتعرؼ مقارنة الأداء على أنها "العملية التي تهتم بتعريف وبرليل وتبني تطبيقات - 
 .الدعنية"  الدؤسسة
الأخرى الدتفوقة  الدؤسساتمقابل أداء  الدؤسسةالعمليات الخاصة ب الخدمات و ىي عملية مستمرة لقياس أداء الدنتجات و- 
 الرائدة عالديا في نفس المجاؿ. الدؤسساتالدنافسة أو 
فهي تعتبر طريقة للوصوؿ للبمتياز عن طريق الدلبحظة ومقارنة طرؽ التسينً لتحسنٌ أداء  "تستهدؼ مقارنة الأداء الجودة- 
  الدؤسسة .
 
 أهداف إستراتيجية مقارنة الأداء : ثانيا
التي لديها عمليات لشاثلة للعملية التي يتم  الدؤسساتتهدؼ إستراتيجية مقارنة الأداء إلى التعرؼ على أفضل التطبيقات في        
 : ػػػكما تهدؼ أيضا  مقارنة الأداء إلى برسنٌ الكفاءات فهي تسمح بػ على التفكنً الإبداعي. دراستها وىي تساعد 
 وضع أىداؼ طموحة. -  
                                                           
الملتقى الدولً " الإقتصاد الصناعً   ; فعالٌة إستراتٌجٌة مقارنة الأداء والسٌاسة الصناعٌة فً الدول المتقدمة،  و إٌمان بن زٌان انًوفٌا تٌج 1
 . 00، ص  2000دٌسمبر  00و  00جامعة محمد خٌضر بسكرة ٌومً ; والسٌاسات الصناعٌة " كلٌة العلوم الإقتصادٌة والتسٌٌر
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 تسريع لظط التغينً.  -  
 بذاوز النظرة الضيقة للخارج .  -  
 معرفة العمليات التي تسمح بالاكتشاؼ. -
 بهدؼ التقييم الذاتي. الدؤسسةالدعرفة الجيدة لنقاط قوة وضعف  -
 تنمية إشباع حاجات الزبائن والدزايا التنافسية. -
  عوامل نجاح مقارنة الأداء:  ثالثا
 استراتيجية مقارنة الأداء، لؽكن ذكر:من بنٌ عوامل لصاح 
 برليل وفهم جيد للعملية الدراد مقارنة أدائها -
 الدراد الدقارنة بها مع مقارنة عملياتها ونتائجها الدطبقة ؤسسةالتحديد الجيد للم  -     
 .ؤسسةوالنتائج الدوجودة في ىذه الدمقارنة الأنظمة، العمليات     -      
 في العملية التي سوؼ يتم تطبيق مقارنة الأداء فيها ؤسسةالددمج أفراد   -      
 
 أنواع إستراتيجية مقارنة الأداء : رابعا
 :اء سوؼ نوضحها على الشكل التالي لؽكن التمييز بنٌ لرموعو من أنواع إستراتيجية مقارنة الأد         
 : 1 )lanretxE gnikramhcneB) وخارجية(gnikramhcneB lanretnIمقارنة داخلية ( 
 الطرائق مستهدفة سيما ذات الاعماؿ الدتعددة ،  ذاتها ؤسسةالد وظائف او عمليات أداء بنٌ الداخلية الدقارنة تتم      
 معلومات كونها من الرغم وعلى وافية، معلومات على ويسر الحصوؿ بسرعة وبستاز  ،للتحسنٌ  الاسوء أو للتعميم، الافضل
الوظائف  او العمليات بيانات لدقارنة مهمة قاعدة تشكل انها الا .الدنافسنٌ تطور مدى معرفة عن تقدـ لا تارلؼية داخلية
 في .خارجية مقارنة أي عملية في الاولى الخطوة النوع ىذا لؽثل ما عادة لذا .الخارجية الدرجعية  العلبمة بيانات مع الداخلية
 في اخر نشاط او النشاط بسارس اخرى ؤسساتم او وظائف عمليات مع معينة ؤسسةم وظائف أو عمليات تقارف حنٌ
 .%01يعطي ىذا النوع برسينات بػ  .الخارجية الدرجعية الدقارنة
-noNتنافسية  الأداء غير و مقارنة -gnikramhcneB evititepmoC- التنافسية الأداء مقارنة 
 بهدؼ الواحدة الصناعة داخل بذري خارجية مقارنة الاوؿ النوع :  يصنف gnikramhcneB evititepmoC
 الكلفة في متحققة، مستويات اداء في وذلك الصناعة، قادة او الرئيسينٌ ومنافسيها الدنظمة بنٌ الاداء في تشخيص الفجوات
    .  %02حيث يعطي ىذا النوع برسينات بػ  للبداء . الدرجعية بالدقارنة النوع ىذا على ويطلق التسليم، او الدرونة او النوعية او
                                                           
1
   ،  5222،  45جامعة بغداد العراق ، العدد  مجلة الإدارة و الاقتصاد ، ; أٌثار عبد الهادي أل فٌجان ، المقارنة المرجعٌة  فً صناعه الإلكترونٌات 
 .79ص 
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يستخدـ ىذا النوع في حالة مقارنة أداء وظيفة أو مهمة لزددة وذلك من خلبؿ الإطلبع على   مقارنة الأداء الوظيفية: 
غنً الدنافسة ويعد ىذا النوع أسهل أنواع مقارنة الأداء. و يعطي ىذا النوع نتائج معتبرة بحيث  ؤسساتأفضل تطبيقات الد
 .%53لضصل على برسينات بػ 
وىو مطابق لدقارنة الأداء الوظيفية السابقة الذكر ولكن لؼتلف ىذا النوع بأف يتم تطبيقو على أكثر : مقارنة الأداء الشاملة 
في صناعات لستلفة وغنً متنافسة ىذا النوع أكثر فعالية بحيث لضصل على  مؤسساتمن وظيفة أو مهمة عمل لدى 
 .1أو أكثر  %53برسينات بػ 
  أسباب إستخدام إستراتيجية مقارنة الأداء  خامسا :
 الدقارنة العية مظهرًا ،الإستراتيجية للؤداء  الدقارنة اسلوب استخداـ ومع دوف ؤسسةالد جدوؿ حالة يقارف السياؽ ىذا وفي         
 معاينً على الاىداؼ ارتكاز جانب الى  كذلك . الجديدة الافكار وقبوؿ الدنافسة على الخارجي التركيز صوب التوجو في الدرجعية
فضلب  .الصناعة ذات في ؤسسةالد ابقاء من ابعد ىو ما برقق لن التي رلؼيةاالت الدعاينً عن عوًضا الصناعة قيادة فيها بدا التفوؽ تستهدؼ
 .سابق لصاح الى الرجوع او الراىن بالوضع القبوؿ ورفض الدستمر التحسنٌ لضو الابذاه عن
 ؤسسةالد تزويد اجل من الافضل الدرتبة في ىم لشن والتعلم خارًجيا، الدعرفة عن البحث ىي الاسلوب، لذذا الدتفردة القيمة تصبح وىكذا
 لشارسة او معالجة نشاط منتوج، مقارنة طريق عن افضل وذلك نكوف وكيف ،الافضل  الآخروف اصبح كيف بشأف التجدد مستمرة برؤية










                                                           
1
 . 4وفٌا تٌجانً ، مرجع سابق ص  
2
 . 29ل فٌجان ، مرجع سابق ص أٌثار عبد الهادي أ 
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 ه نحو إستراتيجية مقارنة الأداء) : أسباب التوج0جدول رقم (
 بوجود إستراتيجية مقارنة الأداء إستراتيجية مقارنة الأداءبدون  
 
 المدخل التنافسي
 تركيز داخلي 
 تغنً بطيء 
 التزاـ منخفض 
 تركيز خارجي على الدنافسة 
 قبوؿ الأفكار والطرائق الجديدة 
 بضاس وإلتراـ عالينٌ 
 
 تكييف الممارسات الأفضل
 اعات تر لا توجد إخ 
 رؤية قصنًة الأجل 
 مفروضة ذاتيالزددات  
 أفكار جديدة 
توسع أفقي داخل صناعات  
 أخرى 
 إمكانيات معجلة 
 
 معرفة متطلبات الزبون
 إستنادا إلى التاريخ أو البديهة 
عدـ الإىتاـ بالإبذاىات  
 الحديثة
 إستنادا لحقائق السوؽ 
بحث متواصل عن الابذاىات  
 الذامة
 إستنادا لدعاينً تارلؼية  تأسيس غايات وأهداف واضحة
 إستهداؼ البقاء في الصناعو 
 بهدؼ الوصوؿ لتحسنٌ كبنً 
 إستهداؼ قيادة الصناعو 
 
 تحسين الإنتاجية
 القبوؿ بالوضع الراىن 
 تقبل بطيء للمبادرات الجديدة 
 التوجيو لضو برسنٌ مستمر 
عدـ القبوؿ الرجوع الى لصاح  
 سابق
                                                                                               .94ص  مرجع سابق ،ثار عبد الهادي أل فيجان يالمصدر : أ                                                                                 
     ألعية استراتيجية مقارنة الأداء ، التي تؤدي بالدؤسسة إلى لرموعة من التحسينات على مستوى الاداء من الجدوؿ السابق يتبنٌ لدينا
 .و بالتالي على الإنتاجية و الكفاءة الإنتاجية و برقيق عددة ميزات على مستوى تنافسية الدؤسسة 
التحليل في الاقتصاد الصناعي ، ومعرفة مدى الترابط و العلبقة  بعد أف تطرقنا في ىذا الدبحث إلى الأداء وجب علينا إلقاء نظرة على    
 بنٌ الأداء من جهة و باقي عناصر الاقتصاد الصناعي .
 المطلب الرابع : التحليل على مستوى الإقتصاد الصناعي 
 طاء ىذه التعاريف :لإقتصاد الصناعي ، و سوؼ نكتفي بإعتعريف اقبل التطرؽ إلى التحليل في الإقتصاد الصناعي لابد من    
 ودراسة الاحتكار أو الدنافسة حيث من الصناعة في الدوجود السوؽ شكل أو ىيكل بدراسة الاقتصاد الصناعي علم يتعلق         
 حتكار سوؽ ىي وىل الدوجودة السوؽ بطبيعة يتأثر الذي والسعر الإنتاج حجم حيث من الصناعية الدنشآت أو الدشروعات سلوؾ
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 إلى إضافة التقني والتطور والكفاءة الربحية معدؿ حيث من الصناعية للمشروعات الأداء مستويات يدرس كما منافسة أو
 . 1وأدائها  الصناعية الدنشآت سلوؾ وعلى السوؽ ىيكل على تؤثر والتي الحكومة تتبعها التي الصناعية السياسات
أنو "العلم الذي يهتم بتحليل الصناعات والأسواؽ، وبسلوؾ الدنشآت العاملة في تلك  ىلؽكن تعريف الاقتصاد الصناعي عل و   
الأسواؽ، وبأسلوب أكثر برديدا فهو يتعامل مع الاعتماد الدتبادؿ بنٌ الدنشآت في ىذه الأسواؽ والعلبقات الدوجودة بنٌ ظروؼ 
 السوؽ، وسلوؾ الدنشأة والأداء الاقتصادي".
. أداء  –سلوؾ  -: ىيكل العلبقة السابقنٌ تتبنٌ لدينا العناصر التي يقـو عليها التحليل في الإقتصاد الصناعي و ىيمن خلبؿ التعرفنٌ 
و لؽكن تبسيط   و ىو الدفهـو السائد منذ الدنتصف الثاني من القرف العشرين و الذي لا يزاؿ يسيطر على الفكر في الاقتصاد الصناعي ،
 و علبقة سببية قائمة و تبدأ من ىيكل السوؽ إلى السلوؾ و من ثم إلى الأداء.ىذا الدفهـو القائم على ان
" عنػػدما قػػاـ بتحليػػل العلبقػػة بػػنٌ الذياكػػل الصػػناعية nossaM drawdEوأصػػل التسلسػػل في النمػػوذج يرجػػع إلى الاقتصػػادي "    
بػالتطبيق في الصػناعات الػتي  الافػتراض، ومن خػلبؿ ىػذا الػنهج مػن التحليػل تم وضػع إجػراءات التحقػق مػن ىػذا 8391سنة  والأداء في
" خلبؿ niaBيشتبو فيها على أنها غنً تنافسية، لكن النموذج بالطابع الرسمي الدعروؼ في الوقت الحالي، فقد برقق بواسطة الاقتصادي"
" يتضػمن PCSوجػوىر طريقػة " والكاملػة،لة تعكس واقع السوؽ كبديل لنموذج الدنافسػة التامػة ، حيث تم طرحو كوسي2 0591 سنة 
ومن جهة أخرى فإف ىيكػل الصػناعة لػػدد أداء الدؤسسػة  الأداء،العلبقة بنٌ ثلبث عناصر رئيسية لذذا النموذج وىي: الذيكل، السلوؾ، 
 في عدة صور: الابذاهالدنهج قد تكوف أحادية  " فإف علبقةniaBسلوكها، وبناءا على أعماؿ " من خلبؿوذلك 
 التركيز بإتباع سلوؾ تنافسي؛   وبالتالي زيادةنصيب من السوؽ  أكبرالدؤسسات براوؿ الحصوؿ على  
 ؛3، فأسواؽ الدنافسة التامة تتحصل على ىامش منخفضونسب الذامشىناؾ علبقة بنٌ التركز الصناعي،  
 ؛4 الخطة التنافسية والخدمات فيالتكنولوجيات الحديثة تؤدي إلى تطور مستويات أسواؽ السلع  
 بدوره يؤدي إلى أرباح عالية؛ وىذا الأخنًالتركز العالي يؤدي إلى السلوؾ التواطئي،  
 .والتطويرط الزائد في البحث ، يؤدي إلى النشاوالمحتملةعوائق الدخوؿ الكبنًة كنتيجة للحماية الدتوفرة ضد الدنافسة الفعلية  
                                                           
1
 . 1102/21/02، .as.ude.uaak.scimonoce.www 
2
 .36ص  .0102/9002قوفي سعاد، ىيكل صناعة قطاع الذاتف النقاؿ في الجزائر، مذكرة ماجستنً، كلية العلـو الاقتصادية و التسينً، جامعة بسكرة،  
 . 12 p ,8002 ,ecnarF ,trebiuV eiriarbil dE ,elleirtsudni eimonocé ,ellepahC eniraK .3
4
 .46قوفً سعاد، نفس المرجع ، ص 
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كمػا أف ىيكػل السػوؽ يصػمم بالشػروط   )،وىذه العلبقات تتأثر بالسياسات الحكومية ( التشػريعات، السياسػات الضػريبية والاعانػات...
  .1 القاعدية للسوؽ أي بشروط العرض والطلب
ظهػر بعػض الدنظػرين في الاقتصػاد الصػناعي، أف بعػض أىم انتقاد وجو لذذا النمػوذج أنػو قلػيلب مػا يكػوف علػى شػكل خطػي، فقػد أ النقد:
 .والأداءعناصر الذيكل قد تكوف ردود فعل من قبل عوامل السلوؾ 
(نفػي  وأداء الدؤسسػةوقد ظهرت بعده العديد من الدراسات التي حاولت اختبار فرضية وجود علبقة متبادلة بنٌ ىيكل الصػناعة         
ىػػذه  ،العلبقػة ذات ابذػػاه واحػػد) وفػػق مقاربػػة التحليػػل القطػػاعي الػػتي تقػػـو علػػى أف الصػناعات الأكثػػر تركػػزا ىػػي الصػناعات الأكثػػر ربحػػا
حيث أضاؼ لذا  0791" في سنة rerehcSالنظرة القطاعية التي تعمل وفقها الصناعات قد تم بزفيف حدتها من طرؼ الاقتصادي "
)، وبالإضػافة إلى ذلػك أنػو وضػع 2حلقػات التغذيػة الرجعيػة بػنٌ لستلػف العناصػر الدكونػة للنمػوذج (الشػكل رقػم فكػرة جديػدة بسثلػت في 
الإطػػار التحليلػػي مػػع إدراجػػو للشػػروط الأساسػػية الػػتي تعمػػل وفقهػػا صػػناعة معينػػة، بدعػػنى بصيػػع الخصػػائص الػػتي تسػػاعد علػػى برديػػد بيئػػة 
 ب الخاصة بالصناعة وكذا ظروؼ عرض عوامل الإنتاج اللبزمة لاستمرار نشاط الدؤسسة. الدؤسسة، وتتعلق الشروط الأساسية بعوامل الطل
 ،"PCS" إلى أف الظػروؼ الأساسػية الاقتصػادية للتكػاليف والطلػب والتقنيػة تعػد الدعامػة الرئيسػية لنمػوذج " rerehcSحيث يشنً" 
للمؤسسػات مػن جهػة؛  الاسػتراتيجيةفي توضػيح الخيػارات  اوتسػاىم أيضػأف الشروط الأساسية تػؤثر علػى ىيكػل الصػناعة،  ومن البديهي
 .2الدؤسسات التي تسعى لتعزيز قوة السوؽ لاستراتيجياتومن جهة أخرى من المحتمل أف بزضع الشروط الأساسية 
وىكػذا الصػناعة، التغذيػة الرجعيػة، تتوضػح لنػا الآليػات الػتي تتطػور وفقهػا  وكػذا حلقػاتمن خلبؿ ربط العناصر الأربعة الدكونة للنمػوذج 
 من خلبؿ الأداء لؽكن للمؤسسة أف تتبنى سلوكا لؽكنها من التأثنً على ىيكل الصناعة. فإنو
"، مػن خػلبؿ سياسػاتها الصػناعية الحكوميػة، كػوف ىػذه PCSإلى أثػر تػدخل الدولػة في الحيػاة الاقتصػادية علػى الثلبثيػة " وننوه ىنا      
اع الصػػناعة ولظػػوه وامكانيػػة دخػػوؿ منشػػآت جديػػدة في الصػػناعة وعػػدد الدنشػػآت في الصػػناعة الأخػػنًة تػػؤثر علػػى حجػػم الاسػػتثمار في قطػػ
 وحجمها وبالتالي تستطيع أف تؤثر على ىيكل الصناعة ودرجة التركز وبالتالي التأثنً على درجة الدنافسة أو الاحتكار في السوؽ. 
                                                           
1
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تستطيع الحكومة أف تؤثر على سلوؾ الدنشآت الصناعية من حيث برديد وىذا لو علبقة بسلوؾ الدنشآت الصناعية وآدائها وبالتالي 
حجم الإنتاج وبرديد سعر السلعة الدنتجة، كما تستطيع أف تؤثر على أداء الدنشآت الصناعية ومستوى الكفاءة الإنتاجية فيها بالشكل 
  .الذي لػقق أفضل استخداـ للموارد في المجتمع والرفاىية الاقتصادية لو
الأداء والعناصر الدكونة لكل -السلوؾ-والشكل التالي يوضح النموذج الدعروؼ في الاقتصاد الصناعي باسم الذيكل        
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 التكنولوجٌا  -
 المواد الأولٌة -
 اقتصادٌات السلم -
 مدة حٌاة المنتج -
 هٌكل التكالٌف -
 الطلب
 امكانٌات الدعم -مرونة الطلب   -
 طرٌقة الشراء - معدل النمو  -
 المتغٌرات الدورٌة والموسمٌة -
 نوعٌة المنتج  -
 
 هيكل
 عدد المشترٌن والبائعٌن -
 عوائق الدخول -
 تمٌٌز المنتج -






 الإستثمارات / كمٌات الانتاج -
 الإشهار -
 البحث والتطوٌر -
 اختٌار المنتجات -




 الكفاءة الإنتاجٌة -
 كفاءة التشغٌل -
 نوعٌة المنتجات / الخدمات -
 المحٌط. -





 سٌاسات منع التكتل -
 عوائق الدخول -
 الضرائب والإعانات -
 محفزات الاستثمار -
 محفزات الشغل -
 الخدمات العمومٌة -
السٌاسات الاقتصادٌة  -
 الكلٌة
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في الاقتصاد  التحليل منهجية التي تقـو عليها السابق نستطيع اف نلبحظ بوضوح  العلبقة  السببية الثلبثيةو من الشكل         
  الذيكل و السلوؾ و الاداء ، فهناؾ التأثنً الدباشر حيث يوثر ىيكل السوؽ في السلوؾالصناعي ، حيث أنو ىناؾ تأثنًات متبادلة بنٌ 
العكسي حيث يؤثر الاداء بدوره على السلوؾ و من ثم على ىيكل  ن لا نستطيع أف نهمل و من ثم يؤثر السلوؾ في الأداء ، لك
  .السوؽ
كما أف ىيكل السوؽ   )،ىذه العلبقات تتأثر بالسياسات الحكومية ( التشريعات، السياسات الضريبية والاعانات...كما أف         
 . يصمم بالشروط القاعدية للسوؽ أي بشروط العرض والطلب
لشا سبق نستطيع أف نقوؿ أف الاداء ليس لررد مقياس أو مؤشر لعمل الدؤسسات ، بل لو تأثنً على سلوؾ و ىيكل السوؽ من     
يؤثر بشكل مباشر على خلبؿ علبقة تأثنً متبادلة . و بالتالي ىذا الجزء من الدراسة يعطينا فكرة على أف الأداء ( الكفاءة الإنتاجية ) 
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  الانتاجية :المبحث الثاني 
شهدت العقود القليلة الأخنًة من القرف الداضي تطورا ىاما في لراؿ برسنٌ الإنتاجية . فقد توصل الإقتصاديوف  التطبيقيوف إلى أف       
و لا  ،المحاور  متعدد ىو مقياس ) ytivitcudorp rotcaf-itlum (الكلية لعوامل أو مدخلبت الإنتاج  الإنتاجية مقياس
بل يشمل بالاضافة إلى  ،كما كاف سائدا في الداضي   ، ) egnahc lacigolonhcet (يقتصر فقط على قياس أثر التقدـ التقني 
 مستوى إستغلبؿ الطاقة الإنتاجية و  ،)ycneiciffe evitcudorp( ذلك الأثار الإلغابية لتحسن في كل من الكفاءة الإنتاجية
لؽكن القوؿ بأف الإستثمارات  ،. و عليو  ) elacs fo seimonoce(و أثر إقتصاديات الحجم  ، )noitazilitu yticapac(
إذا ما كانت ىناؾ  ،الكبنًة التي قد تنفقها الأقطار العربية لإقتناء أحدث التقنيات الإنتاجية قد لا تكوف لردية من الناحية الإقتصادية 
أو إذا ما تم تصميم الطاقات الإنتاجية دوف  ،أو كانت ىذه الطاقات الإنتاجية دوف مستوى الكفاءة  ،ستغلة طاقات إنتاجية غنً م
  1 و من ثم في رفع مستوى الإنتاجية ،الإلتفات الحجم الأمثل للمنشأة فهذه العوامل الثلبثة تسهم مباشرة في خفظ تكلفة إنتاج الوحدة 
 مفهوم الإنتاجية  : المطلب الأول
  تعريف الإنتاجية:  أولا
تماـ و التداوؿ على لضو و بقدر ما حدث بالنسبة لدقولة حقيقة انو قلما لصد في الادب الاقتصادي الدعاصر مقولة لقيت من الاى      
 السلع والخدمات .نتاج الدستخدمة في إ ،بشرية و الدادية و ذلك لانها تعد مقاسا لدستوى الكفاءة في استغلبؿ الدوارد ال ،نتاجية الإ
نتاجية ىي لزاولة استعراض الاطروحات التي تبناىا خبراء منظمة التعاوف الاقتصادي والتنمية و نقطة البداية في دراسة الإ      
فإف  ،. و طبقا لتعريف خبراء الدنظمة  2و التي تضمنتها لرموعو الكتب التي اصدرتها ىذه الدنظمة عن الانتاجية   O.C.E.O
الأوؿ على اساس علبقة  ،الانتاجية تعني " كمية الانتاج بالنسبة لكل عنصر من عناصر الانتاج ". و ىذا التعريف يأخذ ابذاىنٌ 
 والثاني علبقة الانتاج بجميع العناصر التي سالعت في إنتاجو . ،الانتاج بعنصر واحد من عناصر الانتاج 
كي لضاوؿ إستقرار الدفاىيم   ،نتاجية من قبل باحثنٌ وخبراء بعض الدنظمات الدولية سوؼ لضاوؿ إعطاء لرموعو من التعاريف للئ
 الدتداولة و دلالتها الإقتصادية :
 .3ىي العلبقة بنٌ كمية الدوارد الدستخدمة في العملية الإنتاجية وبنٌ الناتج من تلك العملية  -
تعرؼ الإنتاجية بأنها الإستخداـ الأمثل لعناصر الإنتاج بدا لػقق أكبر قدر لشكن من الإنتاج بدستوى جودة و بتشكيلة و  -
 .4فائض لشكن من الربحية  و بأقل تكلفة لشكنة و بدا يعطي أعلى  ،و في وقت لزدد  ،معينة 
                                                           
1
 . 7، ص  8222القاهرة  ،  تحلٌل وقٌاس الإنتاجٌة  ، المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة ،باسم عبد الملك شبٌب ،  
2
 ،  8222العمل ورأس المال ،دار البداٌة ، عمان ،  –التغٌر التقنً  –الإنتاجٌة و الكفاءات  –نبٌل إبراهٌم محمود ، تحلٌل  المتغٌرات الأقتصدٌة  
 . 59ص 
3
 . 92، ص  5899علً السلمً ، إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجٌة ، القاهرة ،مكتب غرٌب ،  
4
 .22نبٌل ابراهٌم محمود ، مرجع سابق  ، ص  
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 الناتج من تلك العملية . ىي العلبقة بنٌ كمية الدوارد الدستخدمة في العملية الإنتاجية وبنٌ -
أي أنها تشنً إلى  ،و لؽكن تعريف الإنتاجية بوجو عاـ بأنها النسبة بنٌ ما يتم إنتاجو من لسرجات و ما يتم إستخدامو من مدخلبت 
 . 1متوسط ما تنتجو وحدة الددخلبت
يعتمد في إنتاجها أو تقدلؽها على الجهد والذكاء  الإنتاجية ىي مقياس لكفاءة برويل الدوارد أو عناصر الإنتاج إلى سلع و الخدمات التي
 –الدخرجات  –الإنتاجية بأنها ( كمية الإنتاج   O.C.E.Oيعرؼ خبراء منظمة التعاوف الإقتصادية والتنمية . كما   الإنساني
 .  2 منسوبة إلى كل عنصر من عناصر الإنتاج )
إذا فإف الإنتاجية ىي مقياس للعلبقة بنٌ الدخرجات والددخلبت أو ىي القدرة على تكوين النتائج بستخداـ عناصر إنتاج لزددة      
و بالتالي لؽكن حساب الإنتاجية لأي نظاـ إنتاجي من خلبؿ قسمة الدخرجات على  ،)  )4002 redneR & rezieH
 :                                          3الددخلبت لنفس النظاـ و كما في الدعادلة الأتية 
                                                                                         
 
                                                                                        
 
و تعد الإنتاجية مقياس لحسن إستغلبؿ الأمور و إنتاج السلع و الخدمات وينبغي الأخذ بعنٌ الإعتبار حساب فقط الدخرجات     
 ثر على نسبة الإنتاجية .والددخلبت الجيدة الدطابقة و حذؼ الرديء منها كي لا تؤ 
 د ومقاييس الإنتاجية فوائ : ثانيا
الأساس الحاكم في  ،أو القطاعات النوعية أو القطاع القومي  ،على مستوى الوحدات الإقتصادية  بسثل مقاييس الإنتاجية       
ل دراسات الإنتاجية لبياف أوجو تباين بنٌ تلك الوحدات أو القطاعات . لذا فإف الإنتاجية برقق العديد من الدزايا والفوائد و التي تتمث
 :  4بالأتي 
خرجات يعني إذ مقارنة الددخلبت بالدخرجات و الإرتفاع النسبي للم ،يعد مؤشر الإنتاجية من أىم الدؤشرات على الربحية  
 :  كمايلي ذلك   زيادة الأرباح و
                                                           
1
 . 989، ص  5999ن النظرٌة والتطبٌق ، مطبعة سامً ،الاسكندرٌة ،د. عبد القادر محمد عبد القادر عطٌة ، الإقتصاد الصناعً بٌ 
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 . 22 ، ص فس المرجعن 
3
 . 93،ص  8222،عمان  ، دار الٌازوري العلمٌة للنشر والتوزٌع غسان قاسم داود اللامً ، أمٌرة شكرولً البٌاتً ، إدارة الإنتاج و العملٌات ،  
4
 . 22نبٌل ابراهٌم محمود ، مرجع سابق ، ص  
   Oالدخرجات                     
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                     تكاليف السلع والخدمات التي تم برقيقها من خلبؿ إستخداـ الدوارد الطبيعية والبشرية –= العائد  الأرباح
 والدخوؿ المحققة لذم .تنعكس زيادة الإنتاجية بشكل مباشر على العاملنٌ بالوحدات الإقتصادية من خلبؿ زيادة الدزايا حيث 
و بالتالي إمكانية خفض السعر و  ،إذ أف إرتفاعها مؤشرا قويا على إلطفاض التكلفة  ،للئنتاجية علبقة في برديد الأسعار  
 العكس صحيح .
نتاج تساعد قياسات الإنتاجية في برديد كفاءة إستخداـ الدوارد الدتاحة بالوحدة الإقتصادية وكذلك إمكانية زيادة كميات الإ 
 أو الخدمات بنفس الدوارد الدتاحة .
تعكس غالبا قياسات الإنتاجية نقاط القوى والضعف في الأداء الحالي للوحدة الإقتصادية أو القطاع النوعي لشا يساعد على  
 التخطيط السليم لإستخداـ الدوارد الدتاحة في الفترات الدقبلة أخذا في الإعتبار علبج مشاكل إستخداـ الدوارد .
و الإحلبؿ والتجديد في الوحدات الإقتصادية أو القطاعات النوعية على تساعد قياسات الإنتاجية في برديد خطط توسع  
 التنفيذ في الأنشطة التي برقق أعلى عائد في الفترات الحالية . أساس البدء و
نتاجية على مستوى الوحدات الإقتصادية أو القطاعات النوعية إلى تزكية روح الإغالبا ما تؤدي نتائج قياسات و مقارنات  
 حيث يعرؼ الجميع موقفهم الحالي بالدقارنة مع غنًىم . ،الدنافسة الإجابية 
  العوامل المؤثرة في الإنتاجية و أسباب إنخفاضها  : ثالثا
 العوامل المؤثرة في الإنتاجية :  -0
 :  1و لؽكن التأثنً في الإنتاجية بالتحكم في واحد من العوامل التالية 
 الدستخدمة . عداتلات و الدالآ -
 الأعماؿ الأتوماتيكية و الأعماؿ الإلكترونية  ) . ،طرؽ الإنتاج و التداوؿ ( الأعماؿ اليدوية و الأعماؿ الديكانيكية  -
 بزفيض أعماؿ الدناوبة اليدوية . -
 أوقات الإنتظار .بزفيض  -
 و التخطيط الإستراتيجي للؤعماؿ  . ،الإستخداـ الأمثل للطاقة الإنتاجية   -
 لات .القضاء على الأعطاؿ و توقف الآ -
 برسنٌ مستويات الأداء . -
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 برفيز العاملنٌ وبناء فرؽ العمل و الإىتاـ بالجودة الكلية . -
عناصر  الألعية على قدرة الدؤسسة في برقيق أىدافها لأف زيادة الإنتاجية تعني برسنٌ إستثمار و تأتي ألعية الإنتاجية من تأثنًاتها بالغة    
 :  1 و لؽكن توضيح عوامل زيادة الإنتاجية من خلبؿ الشكل التالي ،ؽ عديدة الإنتاج و ذلك بإتباع طر 
 













 . 37مرجع سابق ص  ،المصدر : كاسر نصر المنصور 
إقتصادية و إدارية و عوامل فنية و تكنولوجيا يوضح لنا الشكل السابق لرموعتنٌ من العوامل التي تؤدي إلى زيادة الإنتاجية ، عوامل     
ؤدي إلى برسنٌ إنتاجية الدؤسسة ككل أو بدعنى آخر برسنٌ إنتاجية النظاـ ، حيث أف برسنٌ كل من العناصر الدوضحة بالشكل ت
 الإنتاجي .
 و ذلك كما يلي  :  بشكل مباشر لؽكننا برديد لرموعة من النقاط التي تؤدي إلى رفع الإنتاجية  كما     
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 . 73، ص  2922د. كاسر نصر المنصور ، إدارة العملٌات الإنتاجٌة ، دار حامد للنشر والتوزٌع ، عمان الأردن ،  
 عوامل زٌادة الإنتاجٌة
 العوامل الإقتصادية والإدارية
مزيج الإنتاج ، معدؿ الإنتاج ،  
 الحجم الإقتصادي.
 تنظيم العمل ، تصميم العمل . 
الإنتاج ، جدولة بزطيط  
 العمليات .
 برسنٌ النوعية وشروط العمل 
 العوامل الفنية والتكنولوجيا
تصميم الإنتاج ، تصميم  
 العمليات الإنتاجية .
برسنٌ ىيكل الدنتجات أو  
 الخدمات .
تصميم تسهيلبت و تصميم  
 نظاـ الدناولة 
 تحسيــــن إنتاجيـــــة النظــــــام الإنتاجــــــي
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و زيادة كمية  ،من الدنتجات : و ذلك من خلبؿ تقليل الفاقد و الضائع والتالف  زيادة المخرجات من نفس المدخلات 
     الدنتج من نفس كميات الددخلبت . و ىذا لػتاج إلى تطوير في أداء العمل سواء كاف ذلك بإستخداـ تكنولوجيا أحدث 
أو عن طريق تطوير مهارات الأفراد كالتدريب مثلب و إكتساب  ،معدات حديثة )  ،زة كمبيوتر أجه ،نات جديدة ي( مثل مك
  .الخبرة
: فعلى سبيل الدثاؿ إذا ما تم تطوير قنوات العاملنٌ بحيث لػتاج العامل أو  تقليل المدخلات للإنتاج نفس كمية المخرجات 
 الدوظف إلى وقت أقل للقياـ بدهمة معينة أدى ذلك إلى رفع الإنتاجية .
: فعلى سبيل الدثاؿ لؽكن إستخداـ معدات حديثة بحيث تقل نسبة التالف من  زيادة المخرجات و تقليل المدخلات معا 
 الدطابقة للموصفات ) و في نفس الوقت تكوف ىذه الدعدات أوفر في إستهلبكها للوقود .الإنتاج ( عدـ 
 التالي  :   و لؽكن توضيح المحاور السابقة من خلبؿ الشكل









  24ص  ، 9002 ،الإسكندرية  ،الدار الجامعية  ،الطبعة الثانية  ،إدارة الجودة الشاملة والإنتاجية والتخطيط التكنولوجي ،د/ فريد راغب النجار  المصدر :
 أسباب إنخفاض الإنتاجية : -0
 :  1 في النقاط التالية  ،و لؽكن إختصار أسباب إلطفاض الإنتاجية في أي نشاط أو مؤسسة 
 .إرتفاع التكاليف  -
 .إرتفاع سعر الصرؼ  -
                                                           
1
 . 82 ، ص نفس المرجع 
 محاور تحسين الإنتاجية
 زٌادة المخرجات بنفس المدخلات
زٌادة الخرجات بأقل من 
 المدخلات
تحقٌق المخرجات مع 
 تخفٌض المدخلات
زٌادة المخرجات بنسبة أعلى من 
 الزٌادة فً المدخلات
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 .إرتفاع معدلات إعادة التشغيل  -
 .و غياب التصدير  ،إلطفاض حصة الشركة في السوؽ  -
 . بالإضافة للعمالة الزائدة بالحكومة والشركات ،إلطفاض عدد ساعات العمل الفعلية  -
 .الغياب و التأخنً عن العمل  ،إلطفاض الرضى الوظيفي  -
 . الثواب والعقاب ) ،فردية وبصاعية  ،غياب الحوافز و الدافع للعمل ( مادية ومعنوية  -
 .غياب الإبداع و الإبتكار والتجديد  -
 تدني جودة الدواد الخاـ و الدواد الدساعدة . -
 عدـ تطبيق الدواصفات الدعيارية . -
 غياب الوعي و الإعلبـ و نشر ثقافة الإنتاجية . -
 بتخطيط و إدارة الدوارد البشرية بالإضافة إلى غياب التدريب الدستمر .عدـ الإىتماـ  -
 و صعوباتها  طرق قياس الإنتاجية  : المطلب الثاني
 طرق قياس الإنتاجية  أولا:
 طرؽ عدة تظهر أف لؽكن الأساس ىذا وعلى الددخلبت، قيمة إلى الدخرجات قيمة على نسب الإنتاجية قياس طرؽ تعتمد       
 . 1 أخرى جهة من بالدقاـ والخاص جهة، من البسط لقياس الدتبع الدنهج بحسب وذلك للقياس
 :المدخلات قياس طرق -0
 أو الطوؿ أو كالوزف طبيعية قيس وحدات على الأولى الطريقة تعتمد حيث رئيسية، أصناؼ ثلبثة في الطرؽ ىذه إبصاؿ لؽكن        
 الطريقة ىذه من لغعل مصنعة نصف منتجات ووجود الدنشأة، نفس تنتجها متنوعة منتجات وجود أف غنً الدنتجة، الوحدات عدد
 .واحد قياسي منتج إلى الأوصاؼ الدتعددة الدنشأة منتجات لتحويل تكافؤ معاملبت استخداـ الباحثوف حاوؿ فقد لذلك عاجزة،
 من حقيقية صورة إعطاء عن بعيدة الدنشأة لسرجات قياس في الطبيعية الطريقة تبقى التكافؤ معاملبت استخداـ من الرغم وعلى      
 كمية لرموع أف حيث الدنتجات، جودة درجة في الدوجودة التغنًات الاعتبار بعنٌ أخدنا إذا خاصة الدنتجات، من للعديد العملية الناحية
 أو زمنية مقارنة بدراسة القياـ وعند الإنتاجية، مؤشر قياس في البسط لؽثل الوحدة سعر في مضروبة طبيعية بوحدات المحسوبة الناتج
 .الدقارنة فترة أسعار على يعتمد والذي ) EHCSAAP( لباش القياسي  الرقم  استخداـ لؽكن مكانية
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 ىذه استطاعت حيث النقدية، أو الوحداتالطبيعية من بدلا العمل وحدات على الدخرجات قياس في الثالثة الطريقة وتعتمد          
 بعض تواجهنا أف لؽكن ذلك ومع لصنعها، اللبزمة العمل كمية بأخذ وذلك الدصنعة، نصف الدنتجات حساب مشكلة حل الطريقة
   .الدتباينة الاختصاصات وذوي الدختلفة الدهارات بذوي الخاصة العمل وحدات بنٌ الدساواة إمكانية بددى الدتعلقة الإشكاليات
 
 طرق قياس العمل :  -0
 طريقتنٌ اعتماد تم فقد عامة، وبصفة حسابو، عند التساؤلات بعض تطرح التي الددخلبت عناصر أىم من العمل يعتبر          
 .النقدية والطريقة الطبيعية الطريقة ىي لحسابو، رئيسيتنٌ
 لستلف بنٌ النوعية الفروؽ مشكلة ولتفادي يـو ،/عامل أو ساعة/عامل مثل العمل لقياس طبيعية وحدات على الطبيعية الطريقة تعتمد
 باعتبار الددفوع أجرىا بدتوسط عاملة فئة كل ترجيح على غالبا ترتكز ترجيح معاملبت استخداـ فيتم ، العاملة الفئات
 . ترجيح كمعامل فقط يستخدـ الحالة ىذه في الأجر متوسط أف
 إلى اللجوء يتم حيث ، العمل كمية قياس في نقدية بوحدات عنها الدعبر الأجور استخداـ على النقدية الطريقة تعتمد بينما      
 .الدقارنة سنة أو الأساس سنة تكوف قد زمنية فترة خلبؿ العماؿ فئات من فئة كل أجر متوسط عن يعبر ثابت أجر استخداـ
 صعوبات قياس الإنتاجية :  ثانيا
 : 1و يرجع السبب في ذلك للصعوبػػػات التالػػػػية  ،هػػا بدرجة ضعيفة يتتقبل الدشروعات على قياس إنتاج   
الأمواؿ في مزيج  الخامات وترجع صعوبة قياس العمل إلى تداخل الدوارد البشرية مع الآلات و صعـــوبة قياس العمــل :  -1
و يصعب برديد مسالعة كل  ،اؿ بالنسبة للمخرجات حيث يصعب فصل الدنتجات عن بعضها لحا لكيصعب فصلو . كذ
 مدخل إلى كل لسرج .
لغب وضع مقاييس الإنتاجية قبل بدء العمل ضمانا للحيدة والدوضوعية .و ما لػدث  المقـــــاييس تحدد في نهــــاية العــمل : -2
 و بالشكل الذي يظهر جوانب من ،فعادة يتم التفكنً في نوع الدقاييس في نهاية العمل  ،لا يتطابق مع ىذه القاعدة 
 الإنتاجية بشكل إجابي ويسقط الجوانب السلبية .
يستخدـ القائموف بأعماؿ الرقابة و قياس الإنتاجية عبارات عامة و غنً دقيقة مثل :  عـــامة :المقــــاييس تستخدم عبـــارات  -3
 ،الروح الدعنوية .  ومن الإفصل إستخداـ عبارات أكثر دقة مثل : نسبة  ،جيدة عالية  ،إقتصادية  ،في الوقت الدناسب 
 تكلفة الوحدة وغنًىا . ،الوسط الحسابي 
لشا لغعل القائمنٌ على قياس الإنتاجية لؽيلوف إلى  ،ىناؾ صعوبة في التركيز و قياس النواتج  الإجراءات :قيــــاس موجه إلى  -4
 قياسها بناءا على إستيفاء إجراءات أو أنشطة معينة . ويسمى ىذا الدوقف مصيدة الإجراءات أو الأنشطة .
ولا يفكروف في قياس إنتاجية الإدارات والأقساـ  ،عامة للمشروع لؽيل رجاؿ أعماؿ إلى قياس الإنتاجية ال عموميــــة القيــــاس : -5
 أو قياس إنتاجية وظائف معينة مثل  : الإنتاج والتسويق و التمويل و الأفراد .
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 : الإنتاجية قياس نماذج ثالثا :
 الدكونة والدقاـ البسط عناصر من كل حساب لكيفية واقعية وأكثر حقيقية صورة تقديم على تساعد التي الطرؽ لستلف إلى بالاستناد    
 صحيحة تفسنًات وإعطاء الإنتاجية حساب على تساعد لظاذج بناء على الباحثنٌ من العديد تعود فقد الإنتاجية، لدؤشر
  1 :لعا لظوذجنٌ على يلي فيما الضوء وسنلقي عنها،
 :)   )KCIRDNEK&REMAERC وكريمر كيندرك نموذج   
 :ىي رئيسية مؤشرات ثلبثة على للئنتاجية تفسنًه في النموذج ىذا يعتمد
 .الأساس سنة بأسعار الددخلبت عناصر تكلفة إبصالي/الأساس سنة بأسعار الدخرجات قيمة إبصالي = الكلية الإنتاجية مؤشر
 في الداخلة الأولية الدواد قيمة ألعلنا ما وإذا سنة الأساس، بأسعار برسب والدخرجات الددخلبت بصيع أف على ىنا التركيز ولغب
 :ىو ثاني مؤشر أما نصبح الإنتاج
 الداؿ ورأس العمل عنصري تكلفة/الدخرجات قيمة صافي = الكلية العوامل إنتاجية مؤشر
 :يلي كما الإنتاجية مؤشر ليكتب الدخرجات قيمة إبصالي مع الددخلبت عناصر من عنصر كل مقارنة لؽكن كما
 المدخلات عناصر من عنصر تكلفة / الأساس سنة بأسعار المخرجات قيمة إجمالي  =الجزئية الإنتاجية مؤشر
 :الأمريكي الإنتاجية مركز نموذج 
 قياس ويتم التكلفة، استرداد مؤشر مع الإنتاجية مؤشر ضرب حاصل باعتباره الربحية مؤشر برليل ىو النموذج ىذا أىداؼ بنٌ من     
 :يلي  كما القياس لفترة الإنتاجية مؤشر
 القياس فترة مدخلبت عناصر تكلفة/القياس فترة مبيعات قيمة = الإنتاجية مؤشر
 إلى الددخلبت برويل كفاءة مدى عن الإنتاجية مؤشر يعبر حيث الأساس، فترة لأسعار وفقا والدقاـ البسط قيمة من كل حساب ويتم
 :يلي كما فيحسب التكلفة استرداد مؤشر حساب بخصوص أما لسرجات،
 التكلفة لأسعار القياسي الرقم/البيع لأسعار القياسي الرقم = التكلفة استرداد مؤشر
 . الددخلبت تكاليف تغطية على الدبيعات أسعار قدرة مدى إلى الدؤشر ىذا يشنً حيث
  أنــــواع الإنتاجية : المطلب الثالث
 تقسيم الدفاىيم الدختلفة للبنتاجية الى :  لؽكن  ما سبق من خلبؿ تعريف الإنتاجية و بناءا على    
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 الإنتاجية متعددة العوامل  : أولا
فرعية من الددخلبت و تشمل ( العماؿ و الدكائن أو العماؿ و الأمواؿ )  ةوعة الدخرجات الدنسوبة إلى لرموعبسثل ىذه الإنتاجية لرم    
ويعاب عليها أنها قد تغفل عن أحد العناصر الدؤثرة على الإنتاجية الكلية فهي لا تعطي صورة حقيقية عن الإنتاجية الكلية و برتسب 
     :  1من خلبؿ الدعادلة الأتية 





 ( نوعية )  الإنتاجية الجزئية : ثانيا
 و ىي بسثل النسبة بنٌ الناتج  ،بالإنتاجية النوعية أو الإنتاجية الفرعية  تسمى كذلك تعريف الإنتاجية الجزئية : -0
و لذا يتم إختيار العنصر الدطلوب و معرفت مدى تأثنًه على   واحد فقط من الددخلبت أو عناصر الإنتاج ( الدخرجات ) إلى عنصر 
و من ثم لؽكن الحصوؿ مؤشر جزئي يعبر عن الإنتاجية الجزئية  ،ثم يتم قياس نسبة الإنتاج الكلي إليو  ،كفاءة التشغيل الإقتصادي 







                                                           
1
 . 93غسان قاسم داود اللامً ، أمٌرة شكرولً البٌاتً ، مرجع سابق ص  
2
 65، ص  8999ملٌات : مدخل كمً ، مطابع الولاء الحدٌثة بشٌن كوم ، القاهرة ، محسن عاطف ، المتباٌنات فً مفاهٌم إدارة الإنتاج و التشغٌل و الع 
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 TOلرموع الدخرجات                                                
  ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ = MP الإنتاجية متعددة العوامل
 مواد ) ،عماؿ  ،( طاقة   MIعوامل فرعية من الددخلبت                            
 
 المخرجات                                              
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ=        ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  الإنتاجية الجزئية
 عنصر من عناصر الإنتاج ( المدخلات )                                         
 
 الإنتاجية وانكفــاءة الإنتاجيةانفصم الأول : 
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 . 1 و منو نستطيع حساب إنتاجية كل عنصر من عناصر الددخلبت على حدى
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 المخرجات                                       
 ــــــــــــــــــــإنتاجية عنصر العمل =   ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 عنصر العمل                                  
 
 قيمة الدخرجات                             
 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ = دينار/دينارإنتاجية العمل البشري = 
 تكلفة العمل الدباشر                            
 
 قيمة الدخرجات                               
 ػػ = دينار/عامل إنتاجية العمل البشري = ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ 
 عدد العماؿ الدباشرين                            
 
 قيمة الدخرجات                              
 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ =    دينار/ساعةإنتاجية ساعة العمل = ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ
 عدد ساعات العمل الدباشر                         
 
 القيمة الدضافة                    القيمة الدضافة                             
 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ = ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ= ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ                   
 ساعات العمل× عدد العماؿ       عدد ساعات العمل                                  
 







نتاجية . حيث أف أياـ العمل الدتاحة تساوي و ىو يوضح درجة الكفاءة التي بها يتم الإستفادة من أياـ العمل الدتاحة في العملية الإ
ناقص ( العطلبت السنوية + الإجازات بأنواعها و التي لػصل عليها العاملنٌ  563يػػػوما سنويا . أما أياـ العمل الدنتجة تساوي  563
 خلبص فترة القياس ) .
 و بنفس الطريقة لؽكن حساب :
                   
 
                 












 أياـ العمل الدنتجة                     
 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػكفاءة العمل = 
 أيػػػػػػػػػػاـ العمل الدتاحة                    
 
 قيمة الإنتاج بالأسعار الثابتة                                    
 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػإنتاجية الدينار من الأجور = ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ
 الثابتة الأجور                                        
 
 قيمة الإنتاج                                     
 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػإنتاجية ساعة الآلة = 
 عدد ساعات التشغيل في بصيع الدراحل                       
 
 الطاقة الدنتجة                                             
 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػكفاءة تشغيل الآلات والدعدات = ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ
 الطاقة الدتاحة                                             
 
 قيمة الإنتاج                                                
 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػكفاءة إستغلبؿ الآلات و الدعدات = 
 قيمة الآلآت والدعدات                                           
 







 و يعكس ىذا الدعامل درجة التطور لضو إستخداـ التكنولوجيا الحديثة بإعتبارىا الوسيلة الأساسية لضو التقدـ .




 :  السلبيات المتعلقة بالإنتاجية الجزئية -0
 : 1 رغم أف الإنتاجية الجزئية تتسم بأنها سهلة القياس إلا انها تعاني من بعض السلبيات التي نستعرضها بطريقة موجزة في النقاط التالية  
 حيث يصعب التعرؼ على مسببات لظوىا أو تدىورىا عبر الزمن . ،صعوبة إستخدامها في التحليل  
 مدخلبت الإنتاج نتيجة التغنً في الأسعار النسبية لذده الددخلبت .صعوبة التعلق على تأثنً الإحلبؿ بنٌ  
 صعوبة برديد مدى تأثنً عناصر الإنتاج الأخرى الدستخدمة في الإنتاج على إنتاجية أي عنصر ما  . 
اصر المحددة للقدرة و التي تعبر بدورىا عن أىم العن ،تعتبر الإنتاجية غنً كافية لتدليل على معدلات التغنً في الإنتاجية الكلية  
 تحسن بدعدلات الإنتاجية الكلية .لا يعني بالضرورة النمو أو ال ،نتاجية الجزئية مثلب فنمو الإ التنافسية للمنشأة .
   الكلية   لإنتاجيةا :  لثاثا
 :  تعريف الإنتاجية الكلية -0
 و برتوي الدفاىيم الكلية للئنتاجية على مايلي : 
النسبة بنٌ الناتج أو إبصالي الدخرجات و بصيع عناصر و لؽكن تعريف الإنتاجية الكلية  :  لعوامل الإنتاجالإنتاجية الكلية  0-0
   و على ذلك يكوف التعبنً على الإنتاجية الكلية  ،الإنتاج ( الددخلبت ) الداخلة في تكوين ىذا الناتج خلبؿ فترة زمنية معينة 
 :  2 كمايلي
                                                           
1
 . 99باسم عبد الملك شبٌب ، مرجع سابق ، ص  
2
" أطروحة  –حالة الصناعات التحوٌلٌة فً الجزائر  –عبد الرحمان بن عنتر ، " نحو تحسٌن الإنتاجٌة و تدعٌم القدرة التنافسٌة للمنتجات الصناعٌة  
 829-729، ص  4222دكتوراء دولة فً العلوم الإقتصادٌة ، كلٌة الإقتصاد وعلوم التسٌٌر ، الجزائر ، 
 قيمة الآلات و الدعدات                       
 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػمعامل الآلية = ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ
 قيمة الأجور                         
 
 الدخرجات                                
 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػإنتاجية رأس الدػػػػػاؿ = 
 عنصر  رأس الداؿ                            
 
 الإنتاجية وانكفــاءة الإنتاجيةانفصم الأول : 
 
 92 
                                                                                      
 













الدنتجات و عدـ بساثل وحداتها وكمياتها و جودتها فإنو و نظرا لإنو قد لا يتيسر برديد كمية الإنتاج عددا أو وزنا بسهولة عند تعدد  
 الداخلة . لؽكن الإستعانة عن ذلك بالقيمة الدالية لكل منتج أو لكمية الإنتاج و كذلك لكل عنصر من عناصر الإنتاج
 :1 لصد أف الإنتاجية ترتفع في الحالات التالية  ،و على اساس ىذا الدفهـو 
 ثبات حجم الددخلبت  .إذا ارتفع حجم الدخرجات مع  -
 إذا ارتفع حجم الدخرجات مع إلطفاض  حجم الددخلبت . -
 إذا إرتفع حجم الدخرجات مع إرتفاع في حجم الددخلبت لكن نسبة ارتفاع حجم الدخرجات اكبر من الددخلبت . -
 إذا الطفض حجم الددخلبت مع ثبات حجم الدخرجات . -
 ت لكن نسبة حجم الددخلبت أكبر .إذا الطفض حجم الدخرجات مع إلطفاض حجم الددخلب -
ما ىي إلا مقياس لددة الكفاءة التي تتمتع بها الوحدة الإقتصادية في عملية برويل  ،و في الحقيقة أف الإنتاجية بهذا الدفهـو       
  تعد الإنتاجية الكلية مقياسا يعكس مدى كفاءة استخداـ الدوارد الإقتصادية الدتاحة . ،أي بدعنى أخر  ،الددخلبت الدختلفة إلى لسرجات 
                                                           
1
 .89سابق ، ص  نبٌل إبراهٌم محمود ، مرجع 
 إجمالي المخرجات  ( الإنتاج )                                                                              
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و بالتالي فزيادة الإنتاجية تعني ىنا الحصوؿ على نفس كمية ونوعية الدنتجات ولكن بتكاليف ابصالية أقل . و على ىذا فإف      
الأداء .  صادية الحاضر بالداضي بدا لؽكن من اكتشاؼ الابذاه العاـ لكفاءةالانتاجية الكلية تعد خنً وسيلة لدقارنة أداء الوحدة الاقت
 ،الا انو يعاب عليها بصلة صعاب عند قياسها  ،الي اف فكرة الانتاجية الكلية واف  كانت برضى ببعض القبوؿ  ولابد من الاشارة ىنا
ية الكلية و اف كاف يعبر عما يعتري انتاجية الوحدة الاقتصادية من الامر الذي يقلل من فائدتها العملية . إضافة الي اف استخداـ الانتاج
 ولن يتحقق ذلك الا باستخداـ مقاييس الانتاجية الجزئية . ،التغنً ( ارتفاع او الطفاض ) الا انو يتعذر عليها تفسنً سبب ىذا التغنً 
 نتاجية الكلية للعمل : " في تعريفو للئ "eryad naejيقوؿ الإنتاجية الكلية للعمل  :  0-0
إف الانتاجية الكلية للعمل بسثل العلبقة بنٌ الانتاج و العمل الكلي الدستخدـ في إنتاجو و الذي يشمل كل من العمل الحي والعمل "
 . "الديت ( الدتجسد أو الداضي ) و الذي يوجد بالدعدات والخامات
 :  1 لعية ىذا الدفهـو تقـو على ما يليأو 
و لذذا لغب أف يأخذ كل منهما في الإعتبار  ،إف  إنتاج أي منتوج يتطلب استخداـ كل من العمل الحي و العمل الدتجسد  -
 عند قياس الإنتاجية .
إف استخداـ إنتاجية العمل ( الحي ) قد يكوف على حساب زيادة استهلبؾ الخامات و معدات الإنتاج ( العمل الدتجسد )  -
 اض الانتاجية الكلية للعمل .لشا قد يؤدي الى الطف
 مؤشرات الإنتاجية على مستوى الصناعة  المطلب الرابع :
حيث يظهر الصناعات  ،مؤشرا ىاما عند تتبع الأداء الإقتصادي للدولة   ،إف قياس الإنتاجية على مستوى القطاع الصناعي          
 ،الدتعثرة والناجحة لشا يساعد على برديد مشكلبت التنمية الصناعية . و كما يساعد ايضا في برديد الإبذهات الدستقبلية للتغنً التقني 
و إبذاىات لظو الحرؼ والدهن  ،و كذلك برديد إبذاىات عناصر تكاليف الإنتاج  ،نوعا  و متطلبات الوحدات من العمالة كما و
توجد العديد من مقاييس  والصناعات ذلك من خلبؿ برليل معدلات إنتاجية الصناعو ككل و القطاعات النوعية داخلها ىذا و
ة و لؽكن الإشار  ،بجانب مقاييس الإنتاجية على مستوى الصناعات الدختلفة داخل القطاع  ،الإنتاجية على الدستوى الصناعي بوجو عاـ 
تلبه "ماجدوؼ" في عاـ  ، 2391في عاـ  ىو " ميلز " ،ىنا إلى أف أوؿ من استخدـ مؤشرات الإنتاجية على مستوى الصناعو  
 :2لقياس الإنتاجية  حيث استخدموا الدؤشر الأتي ، 9391
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الإنتاجية على مستوى الصناعة ، يعتمد على حساب حاصل قسمة إبصالي قيمة كما ىو واضح من خلبؿ الدعادلة فإف مؤشر قياس   














 إبصالي قيمة الدخرجات ( الإنتاج ) الصناعة                                         
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من  ،سوؼ نركز  من خلبؿ ىذا الدبحث  على الكفاءة الإنتاجية  ،بعد ما رأينا بالدباحث السابقة مفاىيم الأداء و الإنتاجية       
 و أنواعها و العيتها . ،خلبؿ لستلف مفاىيمها 
 المطلب الأول : مفهوم الكفاءة الإنتاجية 
  تعريف الكفاءة الإنتاجية  : أولا





و ىنا يتضح وجو العلبقة بنٌ مفهـو الإنتاجية ومفهـو الكفاءة حيث أف الإنتاجية تعبر عن القدرة على الإنتاج في حنٌ تعبر      
 . لدخطط أي أف مؤشر الكفاءة يعد إعتبارا معيارا لدؤشر الإنتاجيةالكفاءة عن مدى تطابق الإنتاج الفعلي مع الإنتاج ا
كفاءة   ،مقياس كفاءة و قدرة عوامل الإنتاجية على برقيق أعلى إنتاجية مثاؿ ذلك كفاءة العمالة  الإنتاجية  الكفاءةو تعتبر        
 .2كفاءة الحاسبات   ،كفاءة الدواد الدساعدة   ،كفاءة الدواد الدستخدمة   ،الدوقع 
حيث يعػّرؼ  ruoivaheB evitartsinimdAفي كتابو   H.grebztniMو ىذا التعريف ىو مقػارب للتعػريف الذي قػّدمو 
 ا  القدرة على اختيػار السبيل الذي لػقق أحسن نتيجػة، بتطبيق الإمكانيات الدتوفرة، و بعبارات أخرى فإّف الكفاءة الكفػاءة على أنه
 .3ىػدؼ تسعى إليو الدؤسسة، كما يقصد بها كذلك برقيق أكبر ربح مقػابل تكلفػة معطػاة" في أيتعني الوصوؿ إلى الأعظمية 
الإنتاجية تعد قياس للقدرة على برويل الددخلبت إلى لسرجات وفقا لدوصفات لزددة و بأقل تكلفة لشكنة .  الكفاءة يتضح من ذلك أف
 : ي ما يدعى ( بالكفاءة الإنتاجية ) نتبع إحدى الطرؽ الأتيةولكي لضقق إنتاجية عالية ا
 زيادة قيمة الدنتج النهائي مع بقاء قيمة الدواد الدستخدمة ثابتة . -
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 زيادة قيمة الدنتج النهائي مع زيادة الدوارد الدستخدمة بنسبة أقل . -
 و إنفاض قيمة الدوارد الدستخدمة . ،بقاء قيمة الدنتج النهائي ثابتة  -
 إلطفاض قيمة الدنتج النهائي مع إلطفاض قيمة الدوارد الدستخدمة بنسبة أعلى . -
كما لؽكن أف تقاس   ،يستخدـ تعبنً الكفاءة الإنتاجية لتدليل على مدى النجاح في إستخداـ عوامل ( عناصر ) الإنتاج لرتمعو  لذا     
الكفاءة الإنتاجية لكل عامل من تلك العوامل على حدى . و بدقارنة نسب الكفاءة بنٌ الدشروعات الدختلفة في ذات الصناعو أو 
جية أو حتّ بنٌ الدوؿ الدختلفة لؽكن الحكم على قدرة الإدارة ( الدنظم ) في إستغلبؿ الطاقات الإنتا ،للمشروع الواحد في فترات لستلفة 
 الدتاحة . 
بدعنى الإنتاج الذي لضصل عليو  ،الأوؿ كمي  ،نتاجية شقنٌ ة الذكر ينبغي الإشارة الى أف الإمن خلبؿ مفاىيم الإنتاجية السابق    
صور  و الثاني كيفي ( نوعي ) يتعلق بالجودة والإتقاف في الإنتاج . ويذلك فإف إرتفاع مستوى الإنتاجية يأخذ ،باستخداـ موارد لزددة 
  :  1 متعددة وىي
 لدخرجات مع إلطفاض الددخلبت يرافقها برسنٌ في مستوى جودة الدنتجات .ازيادة  -
 زيادة الدخرجات مع ثبات الددخلبت يرافقها برسنٌ في مستوى جودة الدنتجات . -
 زيادة الدخرجات بنسبة أكبر من نسبة الزيادة في الددخلبت مع برسنٌ مستوى جودة الدنتجات . -
 الدخرجات مع ثبات الددخلبت مع برسنٌ جودة الدنتجات .ثبات  -
 إلطفاض الدخرجات بنسبة أقل من الإلطفاض في الددخلبت مع ثبات جودة الدنتجات . -
 تلك الحقيقة إلى ضرورة الأخذ بهاذين الشقنٌ عند السعي في زيادة الكفاءة الإنتاجية . برازو تعود ألعية إ     
 الدنتجة بالدخرجات تتعلق الإنتاجية أف القوؿ وخلبصةو من خلبؿ ما سبق لؽكن التمييز بنٌ الكفاءة الإنتاجية ومفهـو الإنتاجية       
 . الددخلبت للبستغلبؿ الدثلى الطريقة أي إنتاجو الشركة على لغب بدا تتعلق الكفاءة بينما فعلب،
 الإنتاجية الكفاءة أهمية : ثانيا
 وعلى الفردية الدشروعات على آثارىا وتنعكس الاقتصادي، التقدـ و النمو عناصر من أساسيا عنصرا الإنتاجية الكفاءة تعتبر     
التي  الحديثة الدشروعات في للئدارة أساسيا ىدفا تعتبر التي الإنتاجية الكفاءة ألعية على التأكيد إلى يدعونا ما وىذا عامة، بصفة المجتمع
  :الآتية العناصر في الإنتاجية الكفاءة ألعية تتمثل و .لتحقيقو كلها وأساليبو العمل طاقات بذند
 يؤدي لشا ، الفني التقدـ من الاستفادة و الحديث الإنتاجي الفن استخداـ في التأخر إلى منو كبنً جزء في يرجع التخلف إف 
 ولذذا .غنًىا و الدعدات و الأجهزة و لآلات كذا و الأولية للمواد الإنتاجية الكفاءة و للعمل الإنتاجية الكفاءة الطفاض إلى
 .البلبد في العمل لزيادة رئيسيا عاملب نها لكو  الإنتاجية الكفاءة زيادة على العمل ألعية تأتي السبب
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 الإدارية والكفاءات كالخبرات الإنتاجية العناصر بعض ندرة إلى بالنظر لرتمعنا في الاجتماعية الكفاءة ألعية تزداد 
 . منها العائد تعظيم لزاولة و الدوارد تلك استغلبؿ حسن لػتم الذي الأمر ، العامل الداؿ رأس و والتنظيمات
 الذي وبالتالي الأمر الفردي الدخل و الدؤسسات أرباح وارتفاع الوطني الدخل زيادة إلى يؤدي الإنتاجية الكفاءة ارتفاع إذف
 توزيعها يتم لا المحققة من الأرباح (جزء المحتجزة الأرباح لزيادة نظرا ، العلمية البحوث على الإنفاؽ زيادة من الدؤسسات لؽكن
 بسثل التي الددخرات زيادة في ينعكس الفردي الدخل ارتفاع إف أخرى جهة من . ) مستقبلية استثمارات لتمويل برتجز بل
 على الإنفاؽ مستوى ارتفاع نتيجة الدنتجات تلك على الطلب زيادة برددىا إنتاجية عمليات توسيع في للبستثمار مصدرا
 الدستمر العلمي للبحث نتيجة العمل أساليب وتطور الجديدة الاستثمارات تلك  .الفردية الدخوؿ نتيجة لزيادة الاستهلبؾ
 .الإنتاجية الكفاءة مستوى إلى جديدة زيادة إحداث بسكن من
 في ضاغطة قوى تواجو الإدارة  ف أ حيث الأطراؼ بصيع بنٌ للتوفيق الإدارة لزاولة خلبؿ من الإنتاجية الكفاءة ألعية تظهر 
 و الأجور بتحسنٌ العاملنٌ مطالبة وفي نفس الوقت، في تهاجود وبرسنٌ السلع أسعار بتخفيض للعملبء الدستمرة الدطالبة
 لؽكن ولا .الأرباح بزيادة الرأسماؿ أصحاب اىتماـ إلى بالإضافة العمل أحواؿ و ظروؼ وبرسنٌ ، العمل ساعات بزفيض
 زيادة لؽكن الوسيلة بهذهلأنو  الإنتاجية الكفاءة من الرفع أو الزيادة طريق عن إلا الأطراؼ ىذه بصيع إرضاء على العمل
 تها .جود برسنٌ و السلع أسعار بزفيض و العامل أجر زيادة مع التكاليف خفض و الإنتاج
 الواردات و الصادرات بنٌ التوازف برقيق في عليها الاعتماد لؽكن التي الذامة الوسائل إحدى يعتبر الإنتاجية الكفاءة برسنٌ إف 
 .التجاري الديزاف في العجز مشكلة تواجو التي الدوؿ في
 بالضرورة يؤدي والمجتمع  .فارتفاعها للفرد الدعيشي الدستوى مع الدباشر ارتباطها ىو الإنتاجية الكفاءة موضوع ألعية من يزيد ما 
  .ككل تمعالمجو  الدؤسسة و العاملنٌ على بالنفع
  الدتوفرة، للموارد الفعاؿ الاستعماؿ مدى على مؤشر نهاأ حيث من الدؤسسة مستوى على الإنتاجية الكفاءة ألعية تظهر كما 
 تسينً في كبنًة دلالة ذات تعتبر بذلك وىي ، الإنتاج مراقبة و التكاليف بزفيض و الأجور سياسة لرسم ىامة وسيلة و
 .الدؤسسة
 والفعالية الكفاءة بين الفرق : لثاثا
 مصطلح إلى ينظر ما عادة فإنو وعليو.الأخنًة ىذه تأخذه الذي الدعنى إبراز خلبؿ من الفعالية الكفاءة بنٌ الفرؽ إظهار لؽكننا    
 لم إذا فعاؿ غنً وبأنو الدسطرة، الأىداؼ حقق إذا فعاؿ بأنو التسينً يوصف ثم ومن الدؤسسة، إليها تتوصل التي النتائج زاوية من الفعالية
 .الإطلبؽ على برقيقها يستطع
 الأىداؼ برقيق في الدتاحة الدوارد استغلبؿ" ىي الفعالية أف فنقوؿ الكفاءة وبنٌ بينها نفرؽ أف لؽكننا للفعالية، الدفهـو ىذا من انطلبقا
 .النتائج ىذه إلى الوصوؿ برقيق في اتبعت التي بالوسيلة ترتبط الكفاءة بينما  ،1 "الأىداؼ ببلوغ بزتص أي أنها المحددة
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 التي للشركات بالنسبة خاصة ألعية ذات تكوف قد الكفاءة أف فنقوؿ الشركات، تنتهجها التي الإستراتيجية بنوع يتعلق فيما أما    
  1. منافسيها عن تهامنتجا بسيز التي للشركات بالنسبة رئيسيا مقياسا الفعالية بسثل حنٌ في التكلفة أساس على تتنافس
 التي الشركة أف بدعنى متعاكسنٌ، ابذاىنٌ تأخذ قد بل إلغابية، دائما تكوف لا والفعالية الكفاءة بنٌ الدوجودةالعلبقة  أف إلى نشنً كما     
 تتميز قد أنها أي صحيح، أيضا والعكس مواردىا، استخداـ في بالكفاءة تتسم نهاأ بالضرورة يعني لا الأىداؼ، برقيق في بالفعالية تتميز
 .الفعالية دوف بالكفاءة
 الإنتاجية للكفاءة المحددة العوامل : رابعا
 مستوى على الدؤثرة العوامل برديد لزاولة الطبيعي من يصبح ،و إظهار ألعيتها  الإنتاجية الكفاءة لدصطلح الدفاىيم أىم عرض بعد     
 :  2ثلبث عوامل أساسية  في إبصالذا لؽكن العوامل ىذه ، للمؤسسة الإنتاجية الكفاءة
 
 فنية : عوامل -0
 و طرؽ و الخاـ، د الدوا جودة و الدستخدمة، الآلات فنوع الإنتاجية، الكفاءة مستوى على الكبنً تأثنًىا الفنية للعوامل أف لاشك     
 كفاءة مستوى ترفع أف لؽكن بحيثة  يالإنتاج الكفاءة على الالطفاض أو بالزيادة تؤثر كلها، العمليات تصميم و العمل أساليب
 :يلي ما الفنية العوامل ىذه أىم و .معينة مؤسسة
 .التكنولوجي و الآلي التقدـ -
 .الخاـ الدواد -
 .العمل تصميم -
 .الإنتاج أساليب و طرؽ -
 و ، للمؤسسة الإنتاجية الكفاءة على الذاـ تأثنًىا العمل في الفنية العوامل أف على خلبؼ من ىناؾ ليس  إنسانية : عوامل -0
 التي الطريقة على الأمر آخر في تتوقف الإنتاجية الكفاءة فمازلت الكماؿ و الدقة من الفنية النواحي تلك بلغت لكن مهما
 . أعمالذم الأفراد بها يؤدي
 كثنًا يؤثر أف الإنتاج يستطيع لدراحل بتنفيذه أو للآلات باستخدامو الفرد إذ ، للئنتاجية الحقيقي المحدد ىو للعمل الفردي الأداء إف
 الإنتاجية الكفاءة من معقوؿ حد لضماف ؛ و عامة بصفة الإنتاجية على بالتالي و ، للمشروع أو للمؤسسة الآلي التجهيز كفاءة على
 : لعا بالعمل نٌمالقائ الأفراد في أساسينٌ عنصرين توفنً ضرورة الأمر يتطلب
 بالآتي تتحدد و :للعمل الفعلي الأداء على القدرة 0-0
 .والتدريب الخبرة و بالتعليم الدعرفة -
 .الجسماني و النفسي التكوين -الشخصية القدرة - الدهارة -
 بالآتي تتحدد و : العمل في الرغبة 0-0
 .العادية العمل ظروؼ -
 .الاجتماعية العمل ظروؼ -
 .الفرد رغبات و حاجات -
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 يوضح أىم ىذه العناصر التي بردد الكفاءة الإنتاجية :و الشكل الدوالي 
 : محددات الكفاءة الإنتاجٌة)00(شكل رقم  
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 الآلات نوعبإف الشكل  السابق يقسم لزددات الكفاءة الإنتاجية إلى لرموعنٌ ، الأولى تتعلق بالعوامل الفنية والتكنولوجيا     
. أما المجموعة الثانية فهي متعلقة بالعنصر البشري  كلها العمليات تصميم و العمل أساليب و طرؽ و الخاـ، د الدوا جودة و الدستخدمة،
 الذي ومهما تطور الدستوى التكنولوجي والفني بالدؤسسة فلب يكفي دوف وجود اليد  العاملة الفنية و الكفأة التي تسينً و تشغل ىذه
 التكنولوجيا للوصوؿ لأعلى مستويات الكفاءة الإنتاجية .
 و طرق قياسها أنواع الكفاءة الإنتاجية  :المطلب الثاني
 أنواع الكفاءة الإنتاجية  :أولا
حيث تعني الأخنًة العلبقة بنٌ عناصر الإنتاج ( الددخلبت )  ،لؽكن التعبنً عن الكفاءة الإنتاجية من خلبؿ دالة الإنتاج           
فتكوف العلبقة كما  ،. و عند إفتراض أف الوحدة الإنتاجية تنتج سلعو واحدة   iYو كميات الإنتاج (الدخرجات)   ،   iXالدتمثلة ب 
 :  1 يأتي
 ) mx ،..………… ، 1x ( f = Y
 من العناصر ) فهذه الدالة يعبر عنها بالشكل الأتي :  S ،من الدنتجات  Mأما في حالة تعدد الدنتجات وعناصر الإنتاج أي ( 
 0 = ) mX،.…… ، 1X ، sy ،.……… ، 1y ( n
أو بقية  ،أي مستوى من الإنتاج لا لؽكن رفعو من دوف زيادة على الأقل أحد عناصر الإنتاج  أف ىذه لؽكن أف يقاؿ عنها كفوءة . إذا
 و الدخرجات . ،الددخلبت 
فإف كمية الدخرجات تكوف دائما أقل من تلك التي لؽكننا بلوغها مع المحافظة على نفس بذهيز الدصنع .  ،أما في حالة عدـ الكفاءة 
 ويعبر عنها بالشكل الأتي :
 0 < ) mX،.…… ، 1X ، sy ،.……… ، 1y ( n
 و ىذه يطلق عليها الكفاءة النسبية .
و سنحاوؿ تعريف ىذه  ،الكفاءة التخصيصية  ،كفاءة الدقياس   ،مثل الكفاءة التقنية ( الفنية )  ،لؽكن مناقشة أنواع لستلفة من الكفاءة 
 : كمايلي  الدفاىيم
أي  –يشنً ىذا النوع من الكفاءة الى قدرة الدنشأة ( الوحدة الإنتاجية ) على برقيق أقصى إنتاج لشكن الكفاءة التقنية :   -0
و ذلك بغض النظر على  –وىي الدعروفة بعناصر الإنتاج أو الددخلبت  –من إستخداـ كمية معينة من الدوارد  –لسرجات 
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وحدات الدنتجة . و تصاغ العلبقة بنٌ الدخرجات كمتغنً تابع و العلبقات السعرية بنٌ اسعار عناصر الإنتاج و أسعار بيع ال
الددخلبت كمتغنً مستقل  بشروط دالة الإنتاج الدادية  . و توضح ىذه الدالة النسب التي يغنً بها حجم الإنتاج في حالة تغنً 
 الدستخدـ من عناصر الإنتاج .
إذا إستخدمت مستوى مفرط ( متجاوز للحد ) من الددخلبت نسبتا إلى مستوى  ،إذا يقاؿ عن الدالة من الناحية التقنية بأنها غنً كفؤة 
   الدخرجات الدنتجة . و مقياس عدـ الكفاءة  ىو الدسافة النسبية بنٌ الدخرجات الدنتجة فعليا و بنٌ الدخرجات الدتحققة تقنيا على
 التالي :و ىذا لؽكن توضيحو في الشكل  ،الحدود 
 منحني قياس الكفاءة التقنية:  )01(الشكل رقم 
 y                                                                                                                                   
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بسثل اللب كفاءة التقنية إذا كاف التحليل ( التعليل ) بدلالة  معيار  àaفإف الدسافة  ، aعندما تكوف وحدة الإنتاج واقعة عند النقطة     
 ،بزفيض مدخلو ثم الإستمرار بإنتاج نفس الكمية من الدخرج . من جهة ثانية   aىذا الإلضراؼ لػدد مقدار إمكانية الدشروع،الددخل 
مع مستوى الددخل  yعلى زيادة الإنتاج للمنتج  aفإف الكفاءة التقنية بردد بقابلية الدشروع  ،إذا كاف برليلنا بدلالة معيار الدخرج 
 ية . مقياس نسبي ( في الدخرج ) للبكفاءة لؽكن إعطاءه بالنسبة الأتية :لشثلة للبكفاءة التقن caالدستخدـ . في ىذه الحالة تكوف الدسافة 
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 : الكفاءة التخصيصية ( في ضوء الأسعار ) -0
يشنً ىذا النوع من الكفاءة إلى الحالة التي تصل فيها الوحدة الإنتاجية إلى أفضل بزصيص لشكن للموارد الدتاحة في ضوء الأسعار      
أما بزصيص الدوارد فهي تلك الطريقة التي يتم بها توزيع ىذه الدوارد على لستلف الإستخدامات البديلة  ،والتكاليف النسبية لذذه الدوارد 
إذا الكفاءة التخصيصية تشنً إلى إنتاج أفضل توليفة من السلع عن طريق  ،أخذين بالحسباف تكاليف إستخداـ ىذه الدوارد  ،لذا 
 أي توليفة من الددخلبت بأقل تكلفة لشكنة .  ،إستخداـ توليفة من عناصر الإنتاج 
 لذا يقاؿ أف الكفاءة التخصيصية تشنً إلى العناصر الأتية : 
 صحيح لتوليفة الددخلبت .الإستخداـ ال -
 الإختيار الصحيح لتوليفة الدخرجات . -
 بسارس الأسعار النسبية دورا مهما في برديد الكفاءة التخصيصية .  -
و أفضل بزصيص لشكن للموارد  ،و من خلبؿ ما تقدـ لؽكن القوؿ أنو في حالة التوصل إلى أقصى ناتج لشكن من الناحية التقنية     
وفقا للنظرية  –فإننا نصل إلى مرحلة الكفاءة الإقتصادية . و لغدر الإشارة ىنا إلى أف ىذه الكفاءة تعني  ،من الناحية التخصيصية 
 امو . تعادؿ قيمة الناتج الحدي لعنصر الإنتاج الدستخدـ مع بشنٌ إستخداـ ىذا العنصر أو التكلفة الحدية لإستخد –الحدية 
فإف الكفاءة التخصيصية تتطلب برديد غرض سلوكي و تعريفو بنقطة تقع على حدود  ، )9991( snetserK.K وحسب      
 .ت لرموع إمكانيات الإنتاج التي لؽكن برقيقها . ىذا الغرض يعطي بعض الضغوط على السعر و على كميات الددخلب
 :كفاءة المقياس ( تعريف الكفاءة بإعتبار عائدات الحجم )  -6
و بالنتيجة فإف القيمة  ،إف الدالة ( الوحدة الإنتاجية ) تكوف غنً كفؤة على الدقياس عندما لا يستطيع الوصوؿ إلى زيادة فوائدىا       
فؤة على الدقياس إذا ما عملت بتقليم مثالي مع فإف الدالة ك ،والتكلفة الذامشية ستصبح لستلفة عن سعر السوؽ و بأسلوب مشابو 
 الأخذ بالإعتبار السوؽ الذي تعمل فيو .   
 يب وطرق قياس الكفاءة الإنتاجية أسال : ثانيا
قياس الكفاءة الإنتاجية ىو فرع مهم من دراسات الإنتاجية يتظمن خليطا من علـو الإقتصاد و الإحصاء و الإدارة . و يعتبر       
و من ثم برسنٌ  ،قياس الكفاءة الإنتاجية ذا ألعية كبنًة في برديد ألعية وكفاءة عناصر الإنتاج و إكتشاؼ ومعالجة أوجو النقص فيها 
طيط و بزفيض تكاليف الإنتاج وبرديد الحجم الأمثل لعائد العمل و متوسط الأجر والأسعار .و تتيح مقاييس الإنتاجية الإدارة و التخ
التعرؼ على مدى التقدـ المحقق على مستوى قطاعات الإقتصاد القومي الدختلفة و لدقاييس الكفاءة الإنتاجية ألعية كبنًة بالنسبة إلى 
 : 1 نيع كوسيلة للتنمية الإقتصادية . ىناؾ لرموعتاف من الدؤشرات لقياس الكفاءة الإنتاجية لعاالدوؿ النامية الأخذة بالتص
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 المؤشرات الكمية  :أولا
 و التي تنقسم إلى ثلبث مؤشرات ىي :  
 و التي تهتم بحجم الإنتاج من ناحيتو الدادية والفيزيائية .المؤشرات العينية  
أي  ،ذلك بالنسبة للمنتجات النمطية فقط  ،و ىي شكل لزموؿ من أشكاؿ الدقاييس العينية المؤشرات العينية التقديرية :  
 قياس الكميات الدنتجة و الدتجانسة والتي لا يصلح بصعها كوحدات عينية مطلقة لوجود فوارؽ مهمة بينهما .
و ىي أكثر الدؤشرات شيوعا و إستخداما في الصناعو لأنها تسمح بجمع الوحدات الدنتجة الدختلفة من المؤشرات النقدية :  
حيث وحدات القياس و ذلك بجمع القيم النقدية للمنتجات و بهذا لؽكن إنتاج الفروع الصناعية الدختلفة و لؽكنها بذاوز 
 قياس ىذا الدؤشر بإستخداـ الأسعار الجارية أو الثابتة أو الدخططة كما و لؽكن   ،العيوب و الدشاكل الخاصة بالدؤشرات العينية  
 المؤشرات النوعية  ثانيا :
 و ىي التي بردد مستوى الجودة والنوعية للمنتجات و تضم الدؤشرات التالية :  
 ( قائمة بأسماء الدنتجات وخواصها )أنواع المنتجات الصناعية  
لرموعو خواص وموصفات بستلكها السلعة الصناعية والتي تعكس مستوى قيمتها و ىي عبارة عن الجودة والنوعية :  
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 :خلاصة الفصل الأول 
   الإنتاجية  و رأينا كيف يتم التحليل في الاقتصاد الصناعي ، و كذا راسة و التحليل للؤداءمن خلبؿ الفصل الأوؿ فقد تعرضنا بالد    
خرى أو من جهة  ،من جهةالإنتاجية من حيث كونها مؤشر للؤداء  الكفاءة تبنٌ لدينا الألعية البالغة لدراسة  ،الكفاءة الإنتاجية  و
بالدبحث الأوؿ الذي خصص لدراسة  ،فسية  الإنتاجية وذلك للحصوؿ على ميزة تناكفاءة ال على  رفع  الاعتمادلؽكن للمؤسسة 
الأداء و استراتيجية مقارنة الأداء كاف يهدؼ لتبياف ألعية الاداء و توضيح الفرؽ بنٌ الاداء وبعض الدصطلحات الأخرى التي تتقارب في 
أما الدبحث الثاني الذي خصص  ، يل على مستوى الاقتصاد الصناعي، دوف إلعاؿ ألعية التعرؼ على كيفية التحل مفاىيمها مع الاداء
إعطاء مفهـو أوضح للكفاءة الأنتاجية وذلك من خلبؿ  لنتمكن منللئنتاجية فقد بسكنا من حصر عدة مفاىيم للبنتاجية و ذلك 
 الانتاجية وسبل قياسها و أىم انواعها .الدبحث الثالث الكفاءة الإنتاجية و قد سلطنا الضوء على عدة نقاط من العها مفهـو الكفاءة 
ومن خلبؿ الفصل الاوؿ يتضح لدينا الجانب الأوؿ من الدراسة و ىو ألعية دراسة الكفاءة الإنتاجية بالدؤسسة و تركيز على  إذا     
ءة الإنتاجية في إختيار و بالتالي فهي الخطوة الأولى في البحث من آجل الوصوؿ إلى دور الكفا،مواردىا من أجل خلق ميزة تنافسية 






  الفصل الثاني 
تحليل الاستراتيجية التنافسية 
 ودور الكف اءة الإنتاجية





،  برليل صناعاتها والتنّبؤ بدستقبل تطّور الصناعة على تهاإطارا ًللؤساليب التحليلية بؼساعدتسعى بـتلف الشركات لوضع          
ىذا التحليل إلى استراتيجية تنافسية لعمل بؿّدد، وفيو يضع بورتر الإطار الأساسي للتفكنً  يترجم واستيعاب منافسيها وموقعها، و 
 . ستراتيجي للشركاتولعلو أوؿ معابعة منهجية للتخطيط الا .والكتابة عن استراتيجية الشركات ويصوغ مفرداتها
ة قدرتها التنافسية ، و من أىم القواعد الاساسية للوصوؿ و لكي تتمكن الشركة من تعزيز موقعها التنافسي يتطلب منها ذلك زياد      
من خلبؿ الفصل الأوؿ من دراسة و إلى ىذا ابؽدؼ تعزيز الانتاجية و برقيق ميزة تنافسية بسكنها من إنتهاج استراتيجية تنافسية تناسبها . 
في اختيار الاستراتيجة التنافسية ابؼناسبة للمؤسسة ، و من الكفاءة الانتاجية  سوؼ بكاوؿ في  الفصل الثاني إبراز دور الكفاءة الانتاجية 
 أجل ذلك تم تقسيم الفصل الثاني إلى ثلبث مباحث : 
 المبحث الأول : التنافسية والميزة التنافسية  
 صياغة الاستراتيجية التنافسية  : المبحث الثاني
















 المبحث الأول : التنافسية والميزة التنافسية 
 المطلب الأول : مفهوم التنافسية  
أو دولة .   يشنً مفهـو التنافسية على مستوى  ،أو قطاع  ،بىتلف مفهـو التنافسية بإختلبؼ بؿل ابغديث فيما إذا كاف عن شركة        
و أورد تقرير التنافسية العابؼية تعريف التنافسية بأنها القدرة على برقيق النمو السريع في  ،الدولة  إلى قدرتها على رفع مستوى معيشة أفرادىا 
 إبصالي الناتج المحلي بالنسبة للفرد على مدى فترات طويلة .
  التنافسية  تعريف: أولا  
عيشة مرتفعة للمواطننٌ من خلبؿ تعظيم و تعرؼ التنافسية على مستوى الإقتصاد الكلي بأنها قدرة الإقتصاد على توفنً مستوى م      
 . 1الإنتاجية  و يشنً مصطلح التنافسية إلى القدرة على توفنً مستويات مرتفعو من الأداء و،الإنتاجية ودعم قدرات الإبتكار 
و تعرؼ التنافسية على صعيد ابؼنشأة بأنها القدرة على تزويد ابؼستهلك بدنتجات و خدمات بشكل أكثر كفاءة و فاعلية من ابؼنافسية      
     ،بفا يعني بقاح مستمرا بؽذه الشركة على الصعيد العابؼي في ظل غياب الدعم وابغماية من قبل ابغكومة  ،الأخرينٌ في السوؽ الدولية 
التكنولوجيا ) . و يعد تلبية  ،رأس ابؼاؿ  ،عوامل الإنتاج ابؼوظفة في العملية الإنتاجية ( العمل  ،م ذلك من خلبؿ رفع الإنتاجية و يت
 حاجات الطلب المحلي ابؼتطور ( ابؼعتمد على ابعودة ) خطوة أساسية في برقيق القدرة على تلبية الطلب العابؼي و ابؼنافسة دوليا .
لتنافسية على مستوى القطاع الصناعي على أنها قدرة شركات قطاع صناعي معنٌ في دولة ما على برقيق بقاح مستمر في و تعرؼ ا    
و بالتالي تتميز تلك الدولة في ىذه الصناعة . و تقاس تنافسية صناعة  ،دوف الإعتماد على الدعم و ابغماية ابغكومية  ،الأسواؽ الدولية 
إضافة متعلقة بالكلفة  ،و بؿصلة الإستثمار الأجنبي ابؼباشر الداخل وابػارج  ،و ميزانو التجاري  ،كلية للقطاع معينة من خلبؿ الربحية ال
 وابعودة للمنتجات على مستوى الصناعة .
 من أجل و ىي خطوة أولى ،و بيكن أف نلبحظ ىنا  دور الإنتاجية أو بالتحديد الكفاءة الإنتاجية في خلق تنافسية بالنسبة للمؤسسة    
 توضيح دور الكفاءة الإنتاجية في إختيار الإستراتيجية التنافسية بالنسبة للمؤسسة .
على ثلبثة عوامل وىي: السعر، ابعودة والتكلفة وكاف  حيث يرِكز معظم مدراء ابؼؤسسات ،2 و ىناؾ التعريف ابؼستند إلى عوامل التنافسية
وبناءًا على ذلك فإف التنافسية بيكن تعريفها على أنها تقدنً منتج ذو جودة  %.57،33%؛ 57،85%؛ 5،76تواترىا على التوالي: 
 عالية وسعر مقبوؿ من ِقبل الزبائن.
 
 
                                                           
1
للتنمٌة الإدارٌة ، عطٌة صلاح سلطان ، " تحسٌن القدرة التنافسٌة للمؤسسات العامة و الخاصة و فقا لمعاٌٌر الأداء الإستراتٌجً " ، المنظمة العربٌة  
 .304، ص  7008القاهرة ، 
2
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 أنواع  التنافسية ثانيا : 
   : 1أو وفقا للزمن كمايلي  ،بيكن تصنيف التنافسية بحسب ابؼوضوع    
 التنافسية بحسب الموضوع  -1
 وتتضّمن كل من تنافسية ابؼنتج و تنافسية  ابؼؤسسة : 
 تنافسية المنتج:1 -1
وكثػنًًا مػا يتعتمػد علػى سػعر التكلفػة كمعيػار وحيػد لتقػونً  ا، لكنػو لػيك كافيػ تعتبر تنافسية ابؼنػتج شػرطًا لازًمػا لتنافسػية ابؼؤسسػة 
، كػابعودة وخػدمات مػا بعػد البيػع.   أخػرى قػد تكػوف أكثػر دلالػةتنافسية منتج معنٌ، ويعّد ذلك أمرًا مضلًِّلب، باعتبػار أف ىنػاؾ معػاينً
 من التعرؼ الدقيق على وضعية ابؼنتج في السوؽ في وقت معنٌ. معبرة بسكنوعليو بهب اختيار معاينً 
 تنافسية المؤسسة: 2 -1
ابؼالية في نفػك ابؼسػتوى مػن النتػائج. يتم تقوبيها على مستوى أشمل من تلك ابؼتعلقة بابؼنتج؛ حيث لا يتم حسابها من الناحية   
في حػػنٌ يػػتم التقػػونً ابؼػػالي للمنػػتج بالاسػػتناد إلى ابؽػػامذ الػػذي ينتجػػو ىػػذا الأخػػنً. أمػػا تنافسػػية ابؼؤسسػػة، فيػػتم تقوبيهػػا  خػػذين بعػػنٌ 
العامػػة، نفقػػات البحػػث الاعتبػػار ىػػوامذ كػػػل ابؼنتجػػات مػػػن جهػػة، والأعبػػاء الإبصاليػػة، الػػل بقػػد مػػن بينهػػا: تكػػاليف البنيػػة؛ النفقػػات 
والتطوير، وابؼصاريف ابؼالية...إلخ من جهة أخرى. فإذا فاقت ىذه ابؼصاريف والنفقات ابؽوامذ، واستمر ذلػك مػدة أطػوؿ، فػإف ذلػك 
يػؤدي إلى خسػائر كبػنًة، يصػعب علػػى ابؼؤسسػة برملهػا. ومػػن بشػػة فابؼؤسسػة مطالبػة بتقػدنً قيمػػة لزبائنهػا، ولا يػتم ذلػك إلا إذا كانػػت 
 ققت قيًما إضافية في كل مستوياتها.ح
 :  تتمثل في التنافسية ابؼلحوظة والقدرة التنافسية التنافسية وفق الزمن : -2
 التنافسية الملحوظة:  1-2
؛ لكونها قد  تعتمد ىذه التنافسية على النتائج الإبهابية المحّققة خلبؿ دورة بؿاسبية، غنً أنو بهب ألا ّنتفاءؿ بشأف ىذه الّنتائج  
تػػنجم عػػن فرصػػة عػػابرة في الّسػػوؽ، أو عػػن ظػػروؼ جعلػػت ابؼؤسسػػة في وضػػعية احتكاريػػة. فالنتػػائج الإبهابيػػة في ابؼػػدى القصػػنً، قػػد لا 
 تكوف كذلك في ابؼدى الطويل.
 القدرة التنافسية : 2-2
تداخلػة فيمػا بينهػا، فكػػل معيػػار يعتػبر إف القػدرة الّتنافسػية تسػتند إلى بؾموعػة مػن ابؼعػاينً، حيػث أف ىػذه الأخػنًة تربطهػا علبقػات م      
 ضروري؛ لأنو يوضح جانًبا من القدرة التنافسية، ويتبقي ابؼؤسسة صامدة في بيئة مضطربة، ولكنو لا يكفي بدفرده.
ت وعلػػى خػػلبؼ التنافسػػية ابؼلحوظػػة، فػػإف القػػدرة التنافسػػية بزػػتي بػػالفرص ابؼسػػتقبلية، وبنظػػرة طويلػػة ابؼػػدى مػػن خػػلبؿ عػػدة دورا       
 من ابؼهم التفرقة بنٌ أنواع التنافسية حتى لا تضيع ابعهػود وابؼوارد في برقيق أىػداؼ لا تضمن استمرارية ابؼؤسسة ولا تطورىا. و .استغلبؿ .
 مؤشرات القدرة التنافسية  ثالثا :  
 ) : 5002و مؤشر التنافسية العابؼية ( منتدى  ،و سوؼ نكتفي بدراسة كل من مؤشر القدرة التنافسية طبقا للمجلك الأمريكي     
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حدد بؾلك التنافسية الأمريكي أربعة مؤشرات تشكل بؾتمعة مؤشرات القدرة التنافسية طبقا للمجلس التنافسية الأمريكي :  
 ىـر التنافسية و ىذه ابؼؤشرات ىي : 
ة للؤنشطة الإقتصادية ابغالية و ابؼستقبلية حيث ترتكز التنافسية على و بيثل قاعدة ىـر التنافسية بإعتباره وحدة البناء الأساسيالإستثمار : 
 الإستثمار في التكنولوجيا و ابؼصانع وابؼعدات والبنية الأساسية والبشر .
القوى : بإعتبارىا تعكك الكفاءة في إنتاج السلع و ابػدمات و الل تتحدد بالإستثمار في البنية الإنتاجية و ابعودة و أداء  الإنتاجية
 العاملة و الإبتكار التكنولوجي و فاعلية إستخداـ عوامل الإنتاج .
 تربط التجارة والصادرات الإنتاجية الوطنية بالأسواؽ .التجارة : 
 و يقع على قمة ىـر التنافسية بإعتباره ابؽدؼ الذي يسعى إليو إقتصاد السوؽ .إرتفاع مستوى المعيشة : 
و يعتمد  ،ىو مؤشر جديد يدمج مؤشري تنافسية النمو و تنافسية الأعماؿ ) :  5002مؤشر التنافسية العالمية ( منتدى  
 على ثلبث مبادئ أساسية ىي : 
البيئة الأساسية  ،من أركاف التنافسية و ىي كالتالي : ابؼؤسسات  إذ تأسك على إثنى عشر ركنا :   مكونات الإنتاجيةالمبدأ الأول 
 ،الإستعداد التنولوجي  ،كفاءة السوؽ ابؼالي   ،كفاءة سوؽ العمل   ،رأس ابؼاؿ البشري  ،الأمن  ،الإستقرار على ابؼستوى الكلي  ،ابؼادية 
 الإبداع . ،تقدـ الأعماؿ  ،الإنفتاح وحجم السوؽ 
 المبدأ الثاني : التنمية تحدث على ثلاث مراحل :
فالشركات تتنافك سعريا و تستفيد من رخك عوامل إنتاجية بينما ىي تنتج منتجات بسيطة و مرحلة التنمية المدفوعة بالعوامل : 
 متطلبات أساسية .
و في ىذه ابؼرحلة تتحدد إنتاجية الشركات بجودة منتجات  ( وليك بسعرىا فقط ) . و بذد مرحلة التنمية المدفوعة بالكفاءة : 
ت حتى لو أضطرت إلى إسترادىا من ابػارج . و ىذه التنقنيات تشكل بؾموعة الشركات نفسها مضطرة للحصوؿ على أفضل التقنيا
 معززات الكفاءة .
       و ىنا تبدأ الشركات في إنتاج منتجات متنوعة و مبتكرة و تطبق في ذلك أكثر أساليب الإنتاجمرحلة التنمية المدفوعه بالإبداع : 
 و ىي تشكل عوامل الإبداع و الرقي .،موعات عنقودية لتكوف عملياتها فائقة متقدمة ىذا وتنظم الأعماؿ نفسها في بؾ ،التنظيم تقدما  و
  ،مع بمو إقتصاديات الدوؿ فمنها تنتقل من مرحلة لأخرى بطريقة ىادئة قفزات فجائية المبدأ الثالث : ضرورة وجود فكرة إنتقالية : 
فبالإضافة إلى الدوؿ  ،وبؽذا فإف ىناؾ بطك بؾموعات من الدوؿ و ليك ثلبثة  ،و تتغنً أوزاف ابؼقاييك الفرعية مع بمو إقتصاد بلد ما 
ثة . و تكوف الواقعة في صلب ابؼراحل الثلبثة ىناؾ الدوؿ الل تقع بنٌ ابؼرحلتنٌ الأولى و الثانية و تلك الل تقع بنٌ ابؼرحلتنٌ الثانية والثال




و من ثم فإنها تفقد ببطء قدرتها  ،الأوؿ و الثانية فقد فقدت قدرتها على ابؼنافسة السعرية  الدوؿ الواقعة في الفترة الإنتقالية بنٌ ابؼرحلتنٌ
 و لا تكوف تلك الدوؿ قد إستعدت للتحديات الل تواجهها في ابؼرحلة التالية .                                  ،التنافسية 
 تحليل قوى المنافسة المطلب الثاني : 
مساومة ابؼشترين  تهديدات الداخلنٌ ابعدد ، قوة مساومة المجهزين ، قوة :  1 ابؼنافسة في الصناعة على بطسة عوامل ىيتتوقف درجة 
وتعرؼ ىذه العوامل أو القوى ابػمسة  ، تهديدات منتجات أو خدمات بديلة ، وجود منافك قوي ضمن ابؼشاركنٌ في ابؼنافسة .
  بنموذج مايكل بورتر
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 شدة المنافسة في الصناعة  .1
و بسثل شدة ابؼنافسة في الصناعة مركز القوى الل تساىم في برديد جاذبية الصناعة ومن بنٌ العوامل ابؼؤثرة في برديد شدة ابؼنافسة : بم     
 بسيز ابؼنتج ، التوازف بنٌ ابؼتنافسنٌ .الصناعة ، نصيب التكلفة الثابتة إلى إبصالي القيمة ابؼضافة للنشاط ، مدى عمق 
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شدة المنافسة في 
 الصناعة












 : 1و من العوامل الل توافق ابؼنافسة ابغادة 
 عدد ابؼنافسنٌ كبنًا أو أحجامهم وقواىم متقاربة . 
 بمو القطاع البطيء و قد يؤدي إلى الصراع من أجل حصي السوؽ بنٌ ابؼؤسسات الل ىي في طور التوسع . 
 لا يفرضاف تكاليف التغنً .ابؼنتج أو ابػدمة غنً متميزين أو  
 التكاليف الثابتة عالية إذا كانت ابؼنتجات قابلة للتلف . 
 القدرة الإنتاجية في تطور ملحوظ . 
 إذا كانت عراقيل ابػروج كبنًة . 
 طبيعتهم و شخصياتهم . ،إذا تعدد ابؼنافسوف من حيث إستراتيجياتهم  
 تهديد دخول منافسين جدد  .2
معهم طاقات جديدة ورغبة في امتلبؾ حصة في السوؽ ، ويعتمد تهديد دخوؿ ابؼنافسنٌ ابعدد على ابؼعوقات  الداخلوف ابعدد بهلبوف   
لي ابؼوجودة في البيئة وعلى توقعات ابؼشارؾ ابعديد حوؿ ردود فعل ابؼنافسنٌ الآخرين ومعوقات الدخوؿ ىي مشكلة بسيز ابؼنتج والولاء العا
ابؼعروفة ، تكاليف الإنتاج والتسويق والتوزيع والتمويل والبحث والتطوير ، رد فعل ابؼنظمات ابؼوجودة في  للمستهلكنٌ بذاه العلبمة التجارية
 .السوؽ 
 قوة التفاوض الموردين  .3
حيث بيكن للمورد التصرؼ برفع الأسعار وبالتالي ابلفاض أرباح ابؼشتري ، خاصة عندما يكوف ابؼشتري عميل للمورد ، وتتعاظم قوة     
اومة للمورد إذا استطاع برقيق تكامل أمامي مثل عندما تشتري مصانع الأحذية متاجر بيع بذزئة أو يستطيع ابؼشتري أف بود من ىذا ابؼس
 التهديد إذا استطاع أف بوقق تكامل خلفي مثل شراء مصانع الأحذية لشركة دباغة ابعلود . 
 قوة تفاوض الزبائن   .4
لى ابغد الأقصى عندما تكوف صناعة ابؼشتري بسثل حصة مهمة في حجم بذهيزات الأعماؿ ككل ، تتعاظم قوة الزبائن (ابؼشتري) إ    
وعندما يستطيع ابؼشتري برقيق تكامل خلفي ، وتقل قوى ابؼشتري عندما تكوف صناعتو تنافسية وتكلفة التحوؿ إلى ابؼواد البديلة مرتفعة 
 جدا . 
 المنتجات البديلة والمتاحة  .5
 بدائل بنفك النوعية أو أفضل نوعية ولكن اقل تكلفة بؼنتجات وجود الاستراتيجي يعتمد بصورة جزئية على وجود أو عدـإف النجاح      
، لذلك قوة أو ضعف كل من ابؼورد أو ابؼشتري يعتمد مباشرة على أبنية ابؼواد في الصناعة وإمكانية تعويضها بدواد أو منتجات  ابؼؤسسة
اسبة بالإضافة إلى وجود ضمانات عملية باستمرار تدفق ابؼواد والسلع أو ابؼنتجات البديلة من مصادر أخرى ذات أسعار تفضيلية من
 .  ابؼؤسسةالتوريد إلى 
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بالإضافة إلى بموذج مايكل بورتر يوجد بموذج أوستنٌ وىو بموذج لتحليل الصناعة وابؼنافسة للدوؿ النامية لاف بموذج بورتر لتحليل        
بموذج بورتر عاملنٌ اثننٌ بنا إضافة سياسات ابغكومة باعتبارىا قوة كبرى تؤثر على  ىويزيد بموذج أوستنٌ عل .ؿ ابؼتقدمةالصناعة للدو 
 ىيكل الصناعة ، والآخر إضافة العوامل البيئية وىي العوامل الاقتصادية والسياسية والثقافية والدبيوغرافية . 
 الميزة التنافسية المطلب الثالث : 
 : تعريف الميزة التنافسية أولا 
ف ابؼيزة التنافسية من خلبؿ ابؼفهـو الذي أعطاه بورتر " تنشأ ابؼيزة التنافسية  بدجرد توصل ابؼؤسسة إلى اكتشاؼ طرائق يبيكن تعر     
عنى  خر بدجرد وبد ، حيث يكوف بدقدورىا بذسيد ىذا الاكتشاؼ ميدانيا ، جديدة أكثر فّعالية من تلك ابؼستعملة من قبل ابؼنافسنٌ
  1"   إحداث عملية إبداع بدفهومو الواسع
 . 2" ابؼيزة التنافسية ىي أف يكوف لدى ابؼؤسسة ما بييزىا عن غنًىا و يؤدي إلى زيادة ربحيتها "  تقدنً التعريف التالي :و بيكن 
 : 3وتتمتع ابؼيزة التنافسية بابػصائي الآتية 
 تبنى على اختلبؼ وليك على تشابو. 
 تأسيسها على ابؼدى الطويل، باعتبارىا بزتي بالفرص ابؼستقبلية.يتم  
 عادة ما تكوف مركزة جغرافيا. 
 
 وحتى تكوف ابؼيزة التنافسية فعالة يتّم الاستناد إلى الّشروط الآتية :
 .حابظة، أي تعطي الأسبقية والتفوؽ على ابؼنافك 
 .الاستمرارية، بدعنى بيكن أف تستمر خلبؿ الزمن 
 لدفاع عنها، أي يصعب على ابؼنافك بؿاكاتها أو إلغاءىا.إمكانية ا 
و ىناؾ بؾموعة من العوامل الل تساىم في خلق  ،و من ابؼلبحظ أف ابؼيزة التنافسية قد تستمر لوقت قصنً أو تستمر لسنوات عدة    
 و تتمثل في عوامل داخلية أو عوامل خارجية . كما ىو موضح بالشكل التالي  : ،ميزة تنافسية 
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 . 306المصدر : نفس المرجع ، ص 
قد بزلق ميزة تنافسية لبعض ابؼؤسسات نتيجة  تغنً احتياجات العميل أو التغنًات ابػارجية أو الاقتصادية أو القانونيةالعوامل الخارجية : 
التاجر الذي استورد التكنولوجيا ابغديثة و ابؼطلوبة في السوؽ أسرع من غنًه استطاع خلق ميزة تنافسية  ،لسرعة رد فعلهم على التغنًات 
سة على سرعة الاستجابة للمتغنًات من ىنا تظهر أبنية قدرة ابؼؤس ،عن طريق سرعة رد فعلو على تغنً التكنولوجيا و احتياجات السوؽ 
 ابػارجية و ىذا يعتمد على مرونة ابؼؤسسة وقدرتها على متابعة ابؼتغنًات عن طريق برليل معلومات و توقع التغنًات .
ينتج ايك   فابؼطعم الذي ،بناء قدرات لا تكوف متوفرة لدى ابؼنافسنٌ الأخرين  ىي قدرة ابؼؤسسة على إمتلبؾ موارد والعوامل الداخلية : 
كرنً بطعم بفيز وبؿبب لدى العميل بسكن من خلق ميزة تنافسية عن طريق بناء خبرات في إعداد الايك كرنً أو عن طريق إستئجار من 
 لا ينحصر الإبداع ىنا في تطوير ابؼنتج أو ابػدمة ،الابتكار و الإبداع بؽما دور كبنً في خلق ميزة تنافسية  ،لديو طريقة بفيزة لإعداده 
 ولكنو يشمل الإبداع في الإستراتيجية والإبداع في أسلوب العمل أو التكنولوجيا ابؼستخدمة و الإبداع في خلق فائدة جديدة للعميل .
 نافسية أنواع الميزة التثانيا : 
 :1إف الأنواع الرئيسية للميزة التنافسية تلك الل أعطاىا مايكل بورتر و الذي يرى أنها تنقسم إلى قسمنٌ   
و ىذه ابؼيزة تنشأ من قدرة  ،تتميز بعض الشركات بقدرتها على إنتاج أو بيع ابؼنتجات بسعر أقل من ابؼنافسنٌ التميز في التكلفة : -1
 الشركة على تقليل التكلفة .
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ظهـــور الميزة 
 التنافسية
 عوامل خارجية  عوامل داخلية 
وجود قدرات ممٌزة 
         وخاصة 
الإبداع فً المنتجات 
أو فً الاستراتٌجٌة 
 أو التكتولوجٌا  
سرعة رد الفعل و 
القدرة على استغلال 
 التغٌرات الخارجٌة




يها شيء ما لو : و بعض الشركات تتميز بقدرتها على إنتاج منتجات أو تقدنً خدمات فيها فالتميز عن طريق الإختلاف أو التميز -2
 عن ابؼنافسنٌ . اة لدى العملبء بحيث تنفرد بهقيم
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 محددات الميزة التنافسية ثالثا :
زمة بػلق بيئة أعماؿ لبلتحديد العوامل ال ، ) yroreht dnamaid(  ،في إطار الثورة التكنولوجيا قدـ بورتر نظريتو ابؼاسية        
و الفكرة  ،تتسم بالتنافسية و تطوير حزمة من التوصيات و إجراءات التنافسية الل يتوجب على الدوؿ إتباعها في إطار دعمها للتنافسية 
ة وكيفية ابغفاظ عليها الأساسية في ىذه ابؼنهجية ىي التحليل الديناميكي لدراسة ابؼيزة التنافسية الل برققها الشركات في الصناعات العابؼي
و يعتمد بناء ابؼيزة التنافسية في نظرية بورتر على أربع  ،من منطلق أف ابؼنافسة تقـو بنٌ الشركات و ليك بنٌ الدوؿ في الأسواؽ العابؼية 
 : 1و ىي  ،بؿددات رئيسية 
حيث إف  ،: و بسثل ظروؼ عوامل الإنتاج أولى ىذه المحددات   شروط متعلقة بجودة عوامل أو مدخلات الإنتاج -
 عوامل الإنتاج ىي ابؼدخلبت الظرورية اللبزمة لدعم قدرة صناعة ما على ابؼنافسة . 
ترتبط أحواؿ الطلب المحلي من حيث تكوين الطلب المحلي ( طبيعة شروط متعلقة بجودة ظروف الطلب :  -
أف وجود طلب بؿلي   ذلك ، لب المحلي وبموه في ابؼرتبة الثانية من حيث الأبنيةإحتياجات ابؼستهلكنٌ ) و حجم الط
كبنً نسبيا يسمح للشركات العاملة بتحقيق إقتصاديات ابغجم في الأسواؽ المحلية و إرتفاع الطلب المحلي تدربهيا قد 
    لي غالبا ما يدفع الشركات بهعل الشركات برتفظ بالتركيز على السوؽ المحلي بينما التشبع السريع في الطلب المح
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 الميزة التنافسية
نفس المنتج  : ميزة التكلفة الأقل
 بتكلفة أقل
 ميزة الإختلاف ( التميز ) :
 منتجات فرٌدة بسعر أعلى




و بيكن تدويل الطلب المحلي للدولة و يتم ذلك من خلبؿ تفضيلبت  ،إلى البحث عن أسواؽ تصديرية خاربهية 
  ابؼستهلك المحلي و تصدير العادات و الأبماط الإستهلبكية في السوؽ المحلي إلى الأسواؽ العابؼية التصديرية ابؼرتقبة .
تلعب الصناعات ابؼكملة دورا ىاما في خلق :   والمتصلة المغذية و مدى ترابطها و إنتشارها الصناعات الداعمة -
ميزة تنافسية وذلك من خلبؿ ما بيكن أف تقدمو كمخرجات بؽا ومدخلبت لصناعات أخرى ، بفا يوفر الوقت 
 بلفاض أسعار ابؼدخلبت.إويقلي التكاليف ، بسبب 
أحػد الػدعائم  ابؼؤسسػةتعتػبر إسػتراتيجية :  تيجية المنشلةة وهيكلهلا ومنافسليهاالمناخ اللازم لتفعيلل منافسلة إسلترا -
، ومػدى توافقػو بػدمػة إسػتراتيجيتها ، وىػذا في ظػل  ابؼؤسسػةالأساسية للميزة التنافسية ، ولكن مع الربط بنٌ ىيكل 
، وىػذا بىتلػف بػإختلبؼ من أجل برديد ابؼوقع ورسػم ابؼسػار الصػحيح للوصػوؿ إلى ابؽػدؼ  الإطار العاـ للمنافسة ،
العلبقػة الوطيػدة بػنٌ العمػل والإدارة ، لأنهمػا العصػب  ابؼنظمات وىو بػدوره بىلػق نػوع مػن ابؼزايػا التنافسػية لا سػيما و
وبذسيد التفاعل ابغاصل بنٌ بـتلف ىذه المحددات بيكن تصوره في  ،الديناميكي لعملية التحسنٌ والتطوير والإبتكار 
 السابقة . 1مثل في المحددات الأربعة شكل ماسة، أبعادىا تت
 ا : ، بنبالإضافة إلى إثننٌ من المحددات ابؼساعدة وابؼكملة 
: مثل ظهور إختراع أو إبتكار جديد أو التقلبات العابؼية الفجائية في الطلب و أسواؽ ابؼاؿ  دور الصدفة أو الفرصة -
والصرؼ وابغروب و الأوبئة حيث بزلق فجوات تسمح في حدوث تغنًات في ابؼزايا التنافسية للدوؿ الل بؽا القدرة 
 على برويل ىذه الصدفة إلى ميزة تنافسية .
كومة بدور فعاؿ وبؿوري كمنظم للنشاط الإقتصادي و خلق البيئة ابؼؤسسية و : حيث تقـو ابغ دور الحكومة -
 بيئة أساسية . التعليم و و سياستها ابؼواتية بعذب الإستثمار و تقدنً ابػدمات العامة من الصحة و ،التشريعية 
 : 2من خلبؿ بعدين   ؤسسةيزة التنافسية على مستوى ابؼوبيكن برديد ابؼ
سػػتمرارية أف تكتسػب ميػزة تنافسػية، يصػعب علػى ابؼنافسػنٌ تقليػدىا، لتحقيػق الإ ابؼؤسسػة: بهػب علػى التنافسلليةحجلم الميلزة  -1
 ومراحل ابؼيزة التنافسية ىي : 
 ، خاصة خلق الأفكار ، ماديا وبشرياابؼؤسسة : تعتبر من أطوؿ وأصعب ابؼراحل لأنها تتطلب بذنيد كل موارد مرحلة التقديم 1-1
 . في العمل وفق ىذه ابؼيزة ابؼؤسسةنطلبؽ بحيث تبدأ : وىي مرحلة الإالتبنيمرحلة  2-1
، وىػذا  أخػرى : في ىذه ابؼرحلة تبدأ ابؼيزة في التلبشي والتقادـ بسبب إمكانية تقليدىا من قبػل ابؼنافسػنٌ لإبهػاد ميػزةمرحلة التقليد 3-1
 مؤسسة .بيثل تهديدا لل
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 التقديم        التبني   التقليد    الضرورة        
 المرحلة
، تقػػف حػاجزا أمػاـ ابؼيػػزة بحيػث لا تتماشػي وىػػذه  في حالػة ظهػور تقنيػات وأسػاليب جديػدة : ىػذه ابؼرحلػػة تكػوفمرحللة الوللرورة 4-1
 البحث عن ابعديد والتجديد والتطوير بؽا؛ ابؼؤسسة، وىذا بدوره يفرض على  ، وبالتالي فابعديد يؤدي إلى تقادمها التطورات
 خلبؿ الشكل الآتي: بسر ابؼيزة التنافسية بنفك دورة حياة ابؼنتجات، ويتم بسثيل ذلك من
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 يتحدد من خلبؿ : ونطاق التنافس -2
تهػدؼ إلى التعامػل  ابؼؤسسػةوابؼتعػاملنٌ معهػا، ومػن ثم برديػد إذا مػا كانػت  ابؼؤسسػة: من حيث أنواع بـرجػات القطاع السوقي 1-2
 مع كل السوؽ أو جزء منو فقط؛
: مػن خػلبؿ برقيػق مسػتوي عػاؿ مػن التكامػل الأمػامي نسػبة للمنافسػنٌ بيكػن مػن برقيػق مزايػا التكلفػة درجة التكامل الأملامي 2-2
 الأقل أو التميز؛
 قيق ميزة تنافسية بدنتج واحد في أمكنة بـتلفة؛ويؤثر على بر ابؼؤسسة: بودد الإطار ابعغرافي الذي تنشط فيو البعد الجغرافي 3-2
ومدى الترابط بينها حيث أنو يفػتح المجػاؿ بػلػق مزايػا تنافسػية  ابؼؤسسة: يقصد بو الصناعات الل تعمل في ظلها قطاع النشاط 4-2
 ستغلبؿ التسهيلبت و التكنولوجيا وحتى ابػبرة.إمن خلبؿ 
 
 )1ميزة تنافسية (
 )2ميزة تنافسية (




 صياغة الاستراتيجية التنافسية مفهوم و  :المبحث الثاني
 و سوؼ نتناوؿ في ىذا ابؼطلب كل من تعريف الاستراتيجية والاستراتيجية التنافسيةمفهوم الإستراتيجية التنافسية المطلب الأول : 
 تعريف الإستراتيجية اولا :
و سوؼ بكاوؿ إعطاء ابؼفاىيم  ،هـو الإقتصادي  تطور مفهـو كلمة إستراتيجية من الفنوف العسكرية  و من ثم سياسيا وصولا إلى ابؼف    
 ابؼتعلقة بابعوانب الثلبثة وصولا للمعنى الإقتصادي للكلمة . 
الل تعني : فن القيادة أي الكيفية الل   "aigetarts" إف مفهـو الإستراتيجية ىو قدنً في الفكر البشري أشتقت من كلمة يوناينة
 لتحقيق النصر و بدعنى  خر الإستراتيجية ىي فن مواجهة العدو و بإستعماؿ القوة العسكرية . يستعمل فيها قائد القوى المحيطة بو
 ، من ابؼفاىيم ابؼتداولة في العلـو العسكرية والسياسية والاقتصادية والاجتماعية » ygetartS ehT « يعتبر مفهـو "الإستراتيجية     
والل تستخدـ للدلالة على أكثر من بزصي، فكلمة "إستراتيجية" و"استراتيجي" تستخدـ استخداما ًواسعا ًمن قبل الباحثنٌ 
 معاىد ، وترتبط بها مراكز و ، حتى أف عدد من ابعامعات تضم أقساما ًمتخصصة لدراسة الإستراتيجية وابؼتخصصنٌ في شتى العلـو
   ، ويوصف حاليا أي موقع  ف استخداـ تعبنً"الإستراتيجية" تعدد وشمل العديد من ابؼيادين والتخصصاتكما أ  ، للؤبحاث الإستراتيجية
كما يوصف غالبا أي قرار سياسي أو عسكري ذو   ، من دولة ما بأنو "استراتيجي"  ذا أبنية اقتصادية أو سياسية بالغة أو بقعة جغرافية
اتيجي" على عدد من الأسلحة الل تتصف بقدراتها ابؼتطورة بددياتها ودقتها ونوع ما برملو استراتيجي" كما يطلق وصف "استر "أبنية بأنو 
ر من عتاد ومتفجرات والل برقق تأثنًا ًحابظا ًفي الصراع "الأسلحة الإستراتيجية"، وقد تطلق ىذه الصفة أيضا ًعلى بعض ابؼواد الل تؤث
دولة ما ابؼوارد الإستراتيجية كالبتروؿ مثلب ً، وتوصف ابػطط وبمط معنٌ من التفكنً أو على السياسة الاقتصادية أو السياسة العسكرية ل
 ."الدراسات الإستراتيجية"الدراسات ابؼتخصصة بأنو "تفكنً استراتيجي" أو 
 ثانيا : تعريف الاستراتيجية التنافسية      
إنطلبقا بفا تم تقدبيو من تعريف الاستراتيجية من جهة ، و تعاريف التنافسية على مستوى ابؼؤسسة من جهة اخرى ، بيكن القوؿ       
بأف الاستراتيجية التنافسية للمؤسسة ىي : عبارة عن بررؾ مرحلي تقـو من خلبلو ابؼؤسسة بوضع بزطيط بعيد ابؼدى من  جل برقيق بصلة 
مسبقا ، و ذلك إنطلبقا من برليل البيئة الداخلية بؽا ( برديد نقاط القوة الل تتميز بها ابؼؤسسة و نقاط الضعف الل من الأىداؼ المحددة 
ة تعاني منها ) إلى جانب برليل البيئة ابػارجية بؽا ( برديد الفرص السوقية و التهديدات ) ، و ذلك من خلبؿ استغلبؿ نقاط قوتها وبؿاول
ها من جهة ، و كذ استغلبؿ الفرص ابؼتاحة بؽا و بؿاولة بذنب أو مواجهة التهديدات الل قد تتعرض بؽا من جهة التخلي من نقاط ضعف
اخرى . و سوؼ يتم توضيح ذلك بالتفصيل من خلبؿ مراحل صياغة الاستراتيجية التنافسية .بذلك تتجو الاستراتيجية التنافسية 
 .1بؼزايا النسبية الل تتمتع بها و استخدامها لتدعيم موقفها التنافسي بؼواجهت التغنًات البيئية للمؤسسة إلى برديد القدرات الذاتية بؽا و ا
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 صياغة الإستراتيجية التنافسية  : المطلب الثاني
  المؤسسةتحديد رسالة   : أولا
و بزتلف ىذه البيانات بإختلبؼ  ، ابؼؤسساتبسيزىا عن غنًىا من  ابؼؤسسةو ىي عبارة عن بصلة أو عدة بصل تتضمن بيانات خاصة ب   
 :1لكن يتمحور معظمها حوؿ ثلبث عناصر رئيسية ىي  ابؼؤسسات
 . ؤسسةبياف الرؤية الإستراتيجية للم -
 . ؤسسةبياف يشنً إلى القيم الأساسية للم -
 . ؤسسةبياف يشنً إلى القوة الدافعة للم -
و معنى ىذا أف نتائج  ،أف تكوف عليها في ابؼستقبل ( بعد بطك سنوات أو عشرة ....)  ابؼؤسسةتعبر الرؤية عن بغالة ابؼرغوبة الل تود     
بحيث تهدؼ  ،وابؼدى البعيد )  ،ابؼدى ابؼتوسط  ،أنشطة صياغة الإستراتيجية الل تبدأ من الأف و بسر بأبعاد زمنية بـتلفة ( ابؼدى القصنً
لمحدد لتخطيط الإستراتيجي . في ابؼقابل تعبر الرسالة عن السبب الذي نشأت من بدحصلتها النهائية إلى برقيق الرؤية ضمن خط زمني ا
 أجلو و بردد نطاؽ عملها و نطاؽ عملياتها من حيث الدور الذي تؤديو خدمات الل تقدمها و النطاؽ ابعغرافي لعملياتها .
 الأبعاد الل تتضمنها الرسالة : 
 ابعهات ابؼستهدفة . -
 . بؼؤسسةاابػدمات الل تقدمها  -
 النطاؽ ابعغرافي الذي بزدمو التكنولوجيا والعمليات ابؼستخدمة في تقدنً ابػدمة . -
 إلى نفسها . ابؼؤسسةنظرة  -
 في أذىاف ابعمهور . ابؼؤسسةصورة  -
 يتم إعدادىا من قبل أعلى السلطات في ابؼؤسسة . ،بعد ذلك يتم صياغة رسالة ابؼؤسسة حيث تكوف مكتوبة و بؿددة و عامة 
  تحديد الأهداف الإستراتيجية  :ياثان
لأف الدافع الأساسي لتبني ىذه الأخنًة ىو برقيق  ،تعتبر عملية برديد الأىداؼ من ابػطوات الأولى في صياغة أي إستراتيجية     
 : 2ا و تتضمن ىاتو ابػطوة عمليتنٌ بن ،الأىداؼ الل ترغبها ابؼؤسسة بنفسها على ابؼدى البعيد 
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 تكوين ( تشكيل ) الأهداف : الخطوة الأولى
و يرجع ذلك لإخلبؼ الزاوية الل تنظر ،بذدر الإشارة في البداية إلى أنو لا توجد طريقة وحيدة لتكوين أىداؼ الإستراتيجية ابؼختارة     
في ىذا المجاؿ بيكن التمييز  ،و كذا بإختلبؼ مناىج ابؼستخدمة في التحليل الإستراتيجي  ،منها كل مؤسسة إلى كيفية تكوين الأىداؼ 
 :  كالتالي ،بنٌ طريقيتنٌ أساسيتنٌ يتم من خلببؽما تكوين أىداؼ ابؼؤسسة 
أو إطار منطقي و رشيد  ،عنى أف الاىداؼ تتبلور ضمن صياغ بد ،تركز على ابؼنطقية في وصف عملية تكوين الأىداؼ الطريقة الأولى : 
 يو ابؼؤسسة . حيث تسمح في ما بعد بتوج ،بوددىا بوضوح 
أو  ،فقد تعرضت بعملة من الإنتقادات أبنها يتلخي في كونها لم تبنٌ لنا الكيفية  ،ىذه الطريقة رغم تركيزىا على أبنية الأىداؼ   
 بؽذا السبب جاءت الطريقة الثانية . ،الصيغة الل تتكوف بها الأىداؼ و أكتفت بالوصف فقط 
و تربصة لصراع  ،نسبة بؽذه الطريقة ىي إعتبار الأىداؼ الل برددىا ابؼؤسسة لنفسها ما ىي إلا نتيجة نقطة الإنطلبؽ بالالطريقة الثانية : 
و الل لا تتوافق  ،حيث براوؿ كل بؾموعو برقيق أىدافها ابػاصة  ،القائم من بـتلف المجموعات الضاغطة ابؼوجودة في بؿيطها الداخلي  
 لة .دائما مع أىداؼ المجموعات الأخرى الفاع
و إما تكوف العملية إنعكاسا  ،غما أف تتم في إطار منطقي ورشيد  ،أو تشكيل الأىداؼ  ،إذا نستشف بفا سبق أف عملية تكوين     
في  ،أي احيانا يغلب على العملية الطابع ابؼنطقي وفي حنٌ أخر تتحد بفعل الصراع  ،للصراع القائم بنٌ المجموعات ابؼكونة للمؤسسة 
 الأخنًة تأخذ الأىداؼ شكل " قيود " ينبغي إحترامها نظرا لعدـ تقبلها من ابعميع .ىذه ابغالة 
 في الأخنً بهب التذكنً أف  ابؼؤسسة الفعالة ىي الل تستطيع التوفيق وتقريب بنٌ الطريقيتنٌ في عملية تكوين الأىداؼ .    
 هداف طبيعة الأ : الخطوة الثانية
فغالبا ما تكوف الأىداؼ الل تضعها ابؼؤسسة  ،وإختلبؼ الأىداؼ ابؼتوخاة  ،إف الإستراتيجية ابؼراد صياغتها بيكن أف تتغنً بتنوع     
حيث لا بسكن فقط من توضيح و معرفة الإبذاه العاـ للمؤسسة بل تتعداه لتصبح أداة  ،لنفسها ذات أبعاد متعددة و بـتلفة ابؼستويات 
 راقبة .و ابؼ ،للتقيم 









 الأهداف العامة                      المؤسسة.بالأهداف  ديتحد أطوار: ) 11( الشكل 
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 أداء المسؤولين                  
 
 نظام المكافةت                     
 
 الاهداف الشخصية لكل مسؤول                
 
 . 06ص ،مرجع سابق  ،المصدر : الداودي الشيخ       
فبداية يتم الإنطلبؽ من  ،و ابؼستويات الل بردد بها الأىداؼ داخل ابؼؤسسة  ،إف التسلسل السابق يوضح ويفسر بـتلف الأطوار     
 اؼ الل تتحدد على مستوى بـتلف الوحدات ثم تليها الأىد ،برديد الأىداؼ العامة الل بها يتحدد الإبذاه العاـ الذي ستسلكو ابؼؤسسة 
 أهداف لكل مسؤول ، و على مستوى كل مجال 




إذا كلما تم الإبذاه بكو الأسفل في درجة ابؼسؤولية كلما كانت  ،و ىكذا حتى الوصوؿ إلى ابؼستوى الأدني في السلم من حيث ابؼسؤولية 
و الل تكوف بدثابة التعبنً  ، إلى أف نصل إلى مرحلة تصميم البرامج العملية و ابؼيزانيات سق، و على مدى زمني متناالأىداؼ دقيقة 
 و ابؼفصل لكل الأىداؼ المحددة في ابؼستويات العليا . ،الدقيق 
 التحليل الإستراتيجي للبيئة  : ثالثا
يقصد بعملية التحليل الإسترايتيجي للبيئة مراجعة كل من البيئة ابػارجية بغرض التعرؼ على أىم الفرص و التهديدات الل تواجو    
وبهب أف تكوف ىذه العملية مستمرة لكي بزدـ  ، ؤسسةوالبيئة الداخلية بغرض التعرؼ على أىم نقاط الضعف و القوة للم ، ابؼؤسسة
 عملية تصميم الإستراتيجية .
 : 1و تصنف عملية التحليل الإسترايتيجي إلى ثلبثة مستويات ىي 
 : و يتضمن عوامل البيئة ابػارجية العامة .المستوى الأول  -
 : ويتضمن عوماؿ البيئة ابػارجية ابػاصة ( بيئة النشاط ) المستوى الثاني -
 : و يتضمن عوامل البيئة الداخلية . المستوى الثالث -
 عملية التحليل الإسترايتيجي للبيئة ابػارجية : و تتمثل في النقاط التالية :
 إختيار متغنًات البيئة الرئيسية . -
 مات البيئية .إختيار ابؼصادر الرئيسية للمعلو  -
 التنبؤ بابؼتغنًات البيئية الرئيسية . -
 . ابؼؤسسةتقييم الفرص والتهديدات ابؼتاحة أماـ  -
ة عملية التحليل الإستراتيجي للبيئة الداخلية : يتطلب برقيق فعالية تصميم الإسترايتيجية إجراء برليل إسترايتيجي معمق للبيئة الداخلي
 رئيستنٌ ىوما : للمنظمة وبير ىذا التحليل بخطوتنٌ
 : برديد جوانب القوة والضعف . الخطوة الأولى -
 . ؤسسة: تقييم جوانب القوة والضعف للم الخطوة الثانية -
 2و بيكن أف بكدد بؾموعة العناصر الداخلية وابػارجية فيمايلي : 
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 مجموعة العناصر في البيئة الداخلية : 
ى كفاءتها على إغتناـ الفرص ابؼتاحة و ترفع مستو  ابؼؤسسةبؾموعة ابؼعطيات في البيئة الداخلية الل تساعد عوامل القوة :  
 . البيئة ابػارجية وفعاليتها في مواجهة
على إغتناـ الفرص ابؼتاحة أو مواجهة  ابؼؤسسةفي البيئة الداخلية الل تقلل من قدرة  بؾموعة ابؼعطياتعوامل الوعف :  
 البيئة ابػارجية . فيابؼخاطر 
 مجموعة العناصر في البيئة الخارجية :
و يؤدي إستغلببؽا إلى رفع  ، ابؼؤسسةبؾموعة ابؼعطيات الإجابية ابؼتاحة في البيئة ابػارجية الل ترفع من قدرة الفرص المتاحة :  
 مستوى الأداء .
على إغتناـ الفرص ابؼتاحة  ابؼؤسسةجية  الل برد من قدرة بؾموعة ابؼعطيات السلبية  في البيئة ابػار التهديدات ( المخاطر) :  
 بابؼستوى ابؼطلوب من الكفاءة والفعالية .
 التنفيذ الإستراتيجي  : رابعا 
تعرؼ مرحلة تنفيذ الإستراتيجية بأنها بؾموعة الأنشطة و الفعاليات الل بسارس بوضع الإستراتيجيات موضع التطبيق من خلبؿ البرامج  
على توفر بؾموعة من  ابؼؤسسةو يعتمد التنفيذ الناجح للئسترايتيجيات الل إختارتها  ،التنفيذية  و ابؼوازنات ابؼالية و الإجراءات 
 :  1ويتمثل أبنها بالأتي  ابؼستلزمات
 وجود توافق بنٌ الإستراتيجية و ابؽيكل التنظيمي . -
 أف تكوف الثقافة تنظيمية مناسبة للئستراتيجية . -
 أف تكوف السياسات جيدة وداعمة للئستراتيجية . -
 توافر ابؼهارات اللبزمة لدى ابؼديرين من أجل تنفيذ الإستراتيجية بفعالية . -
 مساندة لتطبيق الإستراتيجية .توفر نظم إدارية  -
تلعب دورا أساسيا في برديد  ،و ابؼالية أو الإنتاجية ..... إلخ )  ،أف تكوف الإستراتيجيات الوظيفية ( التسويقية  -
 . 2أو الأعماؿ ككل ؤسساتجدوى الإستراتيجيات ابؼوضوعة  على مستوى ابؼ
                                                                                                        الرقابة الإستراتيجية  : خامسا
ء اىناؾ وجهات نظر سابقة تنادي على أف الرقابة تعتمد على مقارنة النتائج بابؼعاينً السابق برديدىا بعد الإنتاه من التنفيذ ثم إجر 
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و ىذا  ،الإجراءات التصحيحية إلا أف ىذا ابؼدخل لا يفيد في الرقابة على الإستراتيجية إذ لا يعقل الإنتظار حتى يتم تطبيق الإستراتيجية 
 قد يستغرؽ بطك سنوات أو أكثر مثلب . 
ستراتيجية بؿل الرقابة التقليدية و وعلى ىذا فلببد من إحلبؿ الرقابة الإ ابؼؤسسةو قد بردث تغنًات كثنًة قد تؤدي إلى تهديد بقاح    
 : 1مسؤولينٌ على الإجابة عن التساؤلات التالية  ابؼؤسسةعلى ذلك فإف ابؼديرين الإستراتيجنٌ في 
 ىل الإفتراضات ابػاصة بالإبذاىات الأساسية للمنظمة صحيحة ؟ 
 سائرة في الإبذاه السليم ؟ ابؼؤسسةىل  
 تصحيحية ؟ىل ىناؾ حاجة إلى إبزاذ إجراءات  
 ىل تم برقيق الأىداؼ ابؼوضوعة ؟ ،كيف بيكن وصف الأداء  
 ىل ىناؾ حاجة لإبزاذ إجراءات تصحيحية ؟  
 و في ضوء ما سبق تعرؼ الرقابة الإستراتيجية على أنها : 
 . ابؼؤسسةعملية مستمرة تأخذ مكانة على كل مستويات  -
 . ابؼؤسسةيقـو بها ابؼدراء الإستراتيجيوف ب -
تقونً ما تم بزطيطو و منع وقوع ابػطأ قبل حدوثو و تقونً العملية التنفيذية ( ابعارية و اللبحقة ) و ذلك بععل أداء تهدؼ إلى  -
 في أفضل ابغالات . ابؼؤسسة
 ة الموافة متطلبات الإستراتيجية التنافسية ودورها في تحقيق القيمالمطلب الثالث : 
و الل بدورىا ستضمن الربحية ابؼتوقعة  ،إف ابؽدؼ الرئيسي للئستراتيجيات في ظل العوبؼة ىو ابغصوؿ على ميزة تنافسية مستدامة    
برقيق ىذا ابؽدؼ يستلـز بستع الشركة بنقاط قوة بسكنها من تنويع إنتاجها ،  و الل برقق بؽا التميز والتفوؽ على نظنًتها من الشركات 
و ىو ما حققتو شركة تويوتا في عملياتها  ،تكلفتها مقارنة بغنًىا و عندىا يقاؿ أف للشركة  ابؼعنية كفاءة إنتاجية متميزة  أو خفضها
و  ،)  ) smaet gniganam flesو أعتمدت فرؽ التسينً الذاتي  ،    )emit ni tsujالإنتاجية حنٌ طبقت أسلوب  (
 .  2وبذلك زادت من إنتاجتها و حسنت من نوعية إنتاجيها  ،أختصرت الزمن بتحديد خطواتها التشغيلية بدقة 
ة الل و لتحقيق الكفاءات الإنتاجية ابؼتميزة لابد من توفر ابؼوارد ابؼالية أولا و القدرات البشرية ثانيا . و معلـو أف ابؼيزة التنافسي   
 تعتمد في نهاية ابؼطاؼ على ثلبثة عناصر ىي  : ،شركة   أيبرقق الربحية ابؼالية لي
 القيمة الفعلية الل يعطيها ابؼستهلكوف و الزبائن للمنتج . 
 السعر الذي تتقاضاه الشركة مقابل ىذا ابؼنتج . 
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 التكلفة الل تنفقها الشركة لإنتاج ذلك ابؼنتج . 
و على الرضا الذي بوصل عليو ابؼستهلك أو الاستخداـ للمنتج .  ،تحققة منو أما قيمة ابؼنتج للمستهلك فتتوقف على ابؼنفعة ابؼ    
فابؼنفعة ىنا ىي الوظيفة الل تؤديو السلعة للمستهلك وكلما زادت ىذه ابؼنفعة للزبوف تصبح الشركة أماـ خنًات أفضل لتحديد السعر 
 وزيادتو في ظل ابؼنافسة من الشركات الأخرى .
 و الشكل الأتي يوضح دور الإستراتيجيات التنافسية في برقيق القيمة وابؼضافة و من ثم أعلى الأرباح الل تضمن التفوؽ وإستمرار ابؼيزة   
ركة و كذا متطلبات برقيق الإستراتيجية الفعالة للش ،التنافسية من خلبؿ برسنٌ الكفاءة الإنتاجية للشركة و تقليل النفقات وزيادة الفاعلية 
 .
 متطلبات و دور الاستراتيجية التنافسية في تحقيق قيمة موافة ) :21رقم ( الشكل
 








 . 59ص  ،نفس المرجع  ،المصدر : عامر خوير الكبيسي   
يتطلب بؾموعة من ابؼتطلبات و ىي ابؼطلوبة ،  تنافسية الستراتيجية الإو من خلبؿ الشكل السابق بيكن أف نلبحظ أف برقيق      
لقيمة ابؼضافة من خلبؿ لو كذلك كيف أف برقق الإستراتيجية التنافسية   ،و استجابة الزبائن  ،بداع الإ ،نوعية ال ،نتاجية الإكفاءة ال
 التنوع ابؼتميز و التكلفة ابؼتدنية و ىي ما  برقق ميزة تنافسية فعالة .
لية للمؤسسة ) في برديد الاستراتيجية و من خلبؿ ىذا الشكل كذلك بيكننا أف نلبحظ ابنية الكفاءة الإنتاجية ( ضمن البيئة الداخ
 ابؼناسبة للشركة ، فلب بيكن إعتماد استراتيجية تنافسية معينة دوف الرجوع إلى درجة معينة من الكفاءة الانتاجية .
 المــــــوارد
 
 مهارات تنافسية 
























  الإستراتيجيات العامة للتنافس  : المبحث الثالث
 الإستراتيجية على مستوى النشاط المطلب الأول : 
النشاط فعلى العمـو تشمل ىذه  مهما تكن التسمية ابؼستعملة سواء الاستراتيجيات التنافسية أو الاستراتيجيات على مستوى     
، مع التركيز على الاستراتيجيات ابؼختلفة  الشركة بؾاؿ التنافك بفاعلية ، وبردد كيفية دخوؿ الاستراتيجيات ابؼوضوعات ابؼرتبطة بابؼنافسة
 ، وبالتالي إبهاد ابؼوقع الصحيح الذي يعطي الأفضلية على حساب منافسنٌ. التنافسية، والأرباح إنتهاجها لتعظيم ابؼزياالل بيكن 
الاستراتيجيوف لاستغلبؿ موارد الشركة  "وبيكن تعريف الاستراتيجية على مستوى النشاط باعتبارىا خطة العمل الل ينتهجها ابؼديروف
 اب مزايا تنافسية في سوؽ أو صناعة "وكفاءاتها ابؼتميزة لاكتس
 بالنشاط. وقبل التطرؽ إلى ابػيارات الاستراتيجية على مستوى النشاط بهب برديد بعض ابؼفاىيم ابؼرتبطة
 مجال النشاط: اولا 
 ثلبث تساؤلات ىي: ) حيث اقترح lledA .kereDبهب على الشركة تعريف نشاطها وفقا لثلبثة ابعاد والل تتمحور في (  
 من ابؼطلوب إرضاءه؟  -1
 ما ىي ابغاجات ابؼطلوب إشباعها  -2
 العملبء؟ كيف يتم الوفاء بحاجات   -3













 : ابعاد نشاط المؤسسة )31رقم (الشكل 
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 من نوعا يشكل ما وىذا ابؼستهدفة والأسواؽ  ابؼنتج على التركيز من بدلا بو، والتوجو ابؼستهلك على التركيز ضرورة على  بل مفهـو يؤكد
 من النشاط برديد فإف ، بـتلفة بطرؽ اشباعها بيكن ابغاجة باعتبار و،  ابؼستهلكنٌ باحتياجات الوفاء في الشركة دور حوؿ الغموض
 .الطرؽ تلك يبنٌ الذي ىو ، العميل على التركيز خلبؿ
 :بدايلي تتعلق قرارات ابزاذ يقتضي بالنشاط ابؼرتبطة العمليات برديد فإف  بل؛ مفهـو وحسب عاـ وبوجو    
 الكفاءات ابؼتميزة. -3بصاعات ابؼستهلكنٌ وبذزئة السوؽ،  -2حاجات العملبء،  1-
 .في عملية ابؼنافسة  القرارات الثلبثة القاعدة لاختيار استراتيجيات النشاط، لأنها بردد طريقة إندماج شركةبسثل ىذه 
 المنتج وتميز المستهليكين حاجاتثانيا :  
بخصائي من خلبؿ وسائل وطرؽ تتعلق  بيكن القوؿ أف حاجات ابؼستهليكنٌ تتمثل في الرغبات والتطلبعات الل بيكن للشركة اشباعها
                                                                                                          ومواصفات في ابؼنتج أو ابػدمة.
 ابؼستهلكنٌ حاجات تلبية أوخدمات) بهدؼ منتجات(سلع تصميم خلبؿ من تنافسية مزايا وابتكار خلق في فتتمثل ابؼنتج بسييز عملية أما
 ما الذي ٌتم إشباعه
 )حاجة العملاء ( 
 كٌف ٌتم إشباع حاجات 
 العملاء
 )الكفاءة المتمٌزة ( 
 ما الذي سٌتم إشباعه        








 اشباع من الأدنى ابغد بؽم برقيق و العملبء لتجذب التميز من معنٌ بقدر السوؽ في القائمة الشركات منتجات تتمع أف ويشترط ،
 .1أعلى  بدستوى منتجاتها بسييز تنافسبية وأفضلية تنافسية مزايا حيازة إلى تسعى الل الشركة على يتعنٌ حنٌ في ، حاجاتهم
 شركات تسعى و ،  كبنً حد إلى ابؼنتج بسيز عملية تبني دوف من وذلك الأقل التكلفة ذي الإنتاج على التركيز إلى الشركات بعض تتوجو
 لا تتسنً للمنتجات الأخرى. بأساليب العملبء حاجات اشباع بؽم يتسنى حتى متفرد ابتكار إلى أخرى
للعملبء من حيث إشباع احتياجاتهم  ابعودة، أو قد يرتبط ذلك بجاذبية ابؼنتجوغالبا ما يرتبط التفرد بابػصائي الطبيعية للمنتج مثل 
بعض الشركات، وعلى سبيل ابؼثاؿ نلبحظ أف اقتناء سيارة من نوع  ، وخاصة إذا ماتعلق الأمر بابؽيبة أو ابؼكانة الل تتميز بها النسبية
 رفيعة نظرا لفخامتها.لرغبات العملبء ابؼرتبطة بابؼكانة ال مرسيدس بيكن برقيق اشباع
 ماعات الاستهلاكية وتجزئة السوقالجثالثا : 
ابغاجات والتفضيلبت، ىي بذزئة السوؽ إلى  ، وبالتالي الوقوؼ علي أىم إف الطريقة الل بسكن الشركة من برديد بصاعات ابؼستهليكنٌ
 بيكن للشركة أف تتبنى ثلبث بدائل إستراتيجية إزاء عملية بذزئة السوؽ.  ة وعموماينلفة، وذلك تبعا بؼعاينً وأسك معشرائح بـت
في ىذه ابغالة  ، و أو التنويع بيكن للشركة أف تتبنى مفهوما يقتضي بتقدنً ابػدمة بعميع العملبء وفق معدلات وسط من التمييز 
 السوؽ بل استهدفت كل السوؽ. ، وقررت عدـ بذزأة بيكن القوؿ أف الشركة قد بذاىلت التباين في الاحتياجات
، وفي ىذه ابغالة  احتياجات كل شربوة بيكن للشركة أف تقـو بتقسيم أسواقها إلى شرائح بـتلفة مع تطوير منتجاتها لتتناسب مع 
، أي أف درجة التنويع في ابؼنتجات تكوف  كل شربوة على حده نلبحظ أف الشركة قد قررت خدمة كل السوؽ لكن باستهداؼ
 عالية .
 مثل ، الشرائح تلك من واحدة شربوة خدمة على التركيز مع وذلك ، بـتلفة شرائح إلى السوؽ بتجزئة تعترؼ أف للشركة بيكن 
 .بانز مرسيدس شركة عليها تركز الل الفارىة السيارات شربوة
 بشكل العملبء حاجات باشباع للشركة يسمح السوؽ شرائح كل مع لتتناسب واسع نطاؽ على ابؼنتجات في التنوع عملية تبنى إف   
 المجاؿ أو ابؼنتج طبيعة تسمح لا ما غالبا لكن الأرباح، ارتفاع وبالتالي الشركة منتجات على الطلب ارتفاع إلى يؤدي ما وىذا .أفضل
 ذلك من وبدلا الأفضلية، لتحقيق كبنًة فرصة السوؽ وبذزئة التمييز عمليات تشكل لا فهنا واسع، نطاؽ على التميز بإحداث الصناعي
 .ابؼنتج تقييم في العملبء يستخدمو الذي الرئيسي ابؼعيار بيثل فالسعر
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 المتميزة  الكفاءاترابعا : 
 ابؼباني، مثل ( وتقنية وبشرية وطبيعية مالية موارد فهي ابؼوارد أما وابػدمات ابؼوارد بنا مصدرين وجود خلبؿ من ابؼتميزة الكفاءات تنشأ    
  1.الاستخداـ قيد وضعها و مواردىا تنسيق في الشركة مهارة إلى فترجع القدرات أما ، ) العلبمة التجهيزات،
 الكفاءات تترجم بذلك و الاستهلبكية، ابعماعات باحتياجات للوفاء برصيلها بيكن الل ابؼتميزة الكفاءات برديد الشركة على ويتعنٌ
 . التنافسية ابؼزايا بؽدؼ ىذا برقيق من بسكن طرؽ إلى ابؼتميزة
 الاستراتيجيات العامة للتنافسالمطلب الثاني : مفهوم 
 شركات كانت إذا عما النظر بغض تتبناىا أف بيكنها الأعماؿ مشروعات كل أف إلى نظرا "العامة الاستراتيجيات" تسمية ترجع    
 يبدو قد الاستراتيجيات إحدى وتنفيذ اختيار فإف ذلك من أكثر بل،  للربح ابؽادفة غنً مشروعات حتى أو ، خدمية شركات أو صناعية
 .التنافسية ابؼزايا برقيق أجل من وذلك قطاع أي في شركة لأي الإجباري ابؼمر تعتبر قد أنها إلا بسيطا
 استراتيجية : ىي ثلبثة في وحصرىا للتنافك العامة الاستراتيجيات خلببؽا من حدد والل بورتر جاء بها الل التوصيات تلك على وبناء
 ىو كما وذلك .التركيز استراتيجية التميز، واستراتيجية التكلفة ريادة











                                                           
1
 .604نفس المرجع ، ص  




 ) : الاستشاتٍجٍاخ انعايح نهتُافس14انشكم سلى(
 
 الميزة التنافسية                                                                                                        
 
 التكلفة الأقل                  التميز                                                                            
 سوق                               
 مستهدف                             
 النطاق              واسع           
 التنافسي                   
 سوق                                
 مستهدف                             
 ضيق                               
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ولقد أضاؼ بورتر لاحقا أف ابؼيزة التنافسية في قطاع معنٌ تتحد وفقا لنطاقها التنافسي، بدعنى مدى عمق السوؽ ابؼستهدؼ من       
 الشركة.
سوؽ مستهدؼ كبنً من  في التمييز استراتيجية أو التكلفة خفض استراتيجية تتوفر عندما و بيكن أف نلبحظ من الشكل السابق أنو  
حيث النطاؽ التنافسي فإنو بيكن أف نطلق عليها " الريادة في التكلفة والتميز".وعندما تركز ىاتاف الإستراتيجيتاف على قطاع صغنً في 
 .1أساس التكلفة والتركيز على أساس التمييز" السوؽ (أو سوؽ مستهدؼ ضيق)، فإنو بيكن أف نطلق عليهما "التركيز على 
 ابؼتميزة والكفاءات والسوؽ بابؼنتج تتعلق مناسبة بػيارات الشركة لتبني نتيجة العامة الاستراتيجيات تلك من استراتيجية كل على ويترتب
 :التالي ابعدوؿ في تلخيصها بيكن والل
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 إستراتجيت التميز                                      ريادة ستراتيجيتإ
 التكلفت       
 
        
 التركيز                إستراتيجية التركيز   ةيستراتيجإ  
 على التميز                         على التكلفة      




 .للتنافس العامة الاستراتيجيات و المتميزة والكفاءات السوق المنتج، خيارات:  20الجدول رقم 
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يزة من خلبؿ ابعدوؿ السابق يتبنٌ لدينا الارتباط الكبنً بنٌ إختيار الاستراتيجية التنافسية وبنٌ ابؼنتج و بذزئة السوؽ و الكفاءة ابؼتم   
واضح في بالشركة تساىم بشكل بالشركة ، إذا فنوعية ابؼنتج بردد بشكل كبنًة نوع الاستراتيجية التنافسية ، بالتالي الكفاءة الانتاجية 
برديد الاستراتيجية ابؼلبئمة حيث لا بيكن برقيق منتج بسعر منخفض أو منتج عالي بالتفرد دوف وجود كفاءة إنتاجية ، وقد يظهر ذلك 
 أكثر من خلبؿ الإنتاج بأقل الأسعار .
                                                    
 امة للتنافس الإستراتيجيات العالمطلب الثالث : انواع 
إلى برسنٌ وضعها التنافسي و مركزىا في الأسواؽ فتحتاج إلى الإستراتيجية ابؼلآئمة مع ظروؼ ابؼؤسسة و البيئة المحيطة  ؤسساتتسعى ابؼ 
 : 1بها و من ىذه الإستراتيجيات مايلي
 إستراتيجية السيطرة بالتكاليف ( إستراتيجية الترشيد ) 
 من خلبؿ التفرد )إستراتيجية التميز ( الريادة  
 إستراتيجية التركيز ( الريادة من خلبؿ التخصيي ) 
 إستراتيجية التحالف . 
 إستراتيجية التحديد والإبتكار والتطور  . 
 إستراتيجية تنمية ابؼوارد البشرية . 
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 ( أساسا تانسعش )
 عانً
 أساسا تانتفشد
  يٍ يُخفض إنى عانً




 ( انسىق انكثٍش )
 عانً
 )لطاعاخ سىلٍح كثٍشج(
 يٍ يُخفض إنى عانً
  ( لطاع أو لطاعاخ لهٍهح ) 
 إداسج  انكفاءج انًتًٍزج
 انتصٍُع وانًىاد
 ،انتطىٌش  ،انثحىث 
 انتسىٌك ،انًثٍعاخ 
أي َىع يٍ انكفاءاخ 
 انًتًٍزج




 إستراتيجية تكنولوجيا ابؼعلومات  . 
 .ستراتيجيات الأكثر شيوعا و يتم التركيز على الأنواع الثلبثة الأولى بالتفصيل حيث أنها الإ
 الاستراتجيات التنافسية  أو البدائل الاستراتيجية لتحقيق التفرد والريادة بين المنافسين :  30الجدول 
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 إستراتيجية السيطرة بالتكاليفأولا : 
إنطلبقا من العمل على بزفيض تكاليف  ،ابؽدؼ من إعتماد ابؼؤسسة  إستراتيجية السيطرة بالتكاليف ىو التفوؽ على منافسيها     
و برقيق حصة سوقية معتبرة   ،حتى تتكن من وضع اسعار منخفظة مقارنة بدنافسيها مع برقيق نفك ابؼستوى من الأرباح  ،الإنتاج والتوزيع 
و بيكن إعتماد ىذه  ،و يؤدي إعتماد ىذه الإستراتيجية إلى برقيق ابؼؤسسة عائدات تفوؽ متوسط العائدات السائدة في القطاع 
كتوفر النقد الكافي أو حصوؿ ابؼؤسسة على ابؼواد الأولية بأسعار   ،قية مرتفعة و مزايا أخرى الإستراتيجية إذا كاف للمؤسسة حصة سو 
و ىذه الإستراتيجية تعني الإستثمار للموارد  ،أو اف يكوف لدى ابؼسؤولنٌ والعاملنٌ ابغماس و الإندفاع بػفض التكاليف  ،تنافسية 
ة في السوؽ و ىذا يعني أف ابؼؤسسة تنتج ابؼنتج بأقل  كلفة بفكنة و تبيعو بالسوؽ بأقل والإنتاج بدعاينً بموذجية و البيع بالأسعار الرائد
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 البدائل الإستراتٌجٌة لتحقٌق التفرد و الرٌادة بٌن المنافسٌن
 إستراتيجية التركيز
 )الرٌادة من خلال التخصٌص أو التخصص ( 
 التركٌز على قطاع أو فئة من العملاء  -
 التخصص فً منتج معٌن  -







 )الرٌادة من خلالف التفرد ( 
تفرد المنتج بخصائص ٌصعب محاكتها  -
 من المقلدٌن
 إمكانٌة الإستفادة منها لرفع الأسعار- 
ولاء من العمٌل للمنتج وإرتباطه  -
 بالمؤسسة
محفٌز لتطوٌر و التحدٌث وخدمة  -





 إستراتيجية السيطرة بالتكاليف 
 )إستراٌجٌة الترشٌد ( 
 .القدرة على ترشٌد وضبط الإنفاق  -
 إمتلاك الأدوات لخفض التكلفة  -
 القدرة على المحافظة على الجودة -
 ألٌة فعالة للتسعٌر -




و قد  ،وىو ما يعني أف البيع بأسعار أقل و السيطرة على السوؽ  ،أي أف ابؼؤسسة تعمل على برقيق تكلفة أقل بالنسبة إلى منافسيها     
 .1أو بإدخاؿ مواد أو طريقة صنع أقل تكلفة  ،أو من خلبؿ الضغط على التكاليف  ،جم يكوف ذلك من خلبؿ إقتصاديات ابغ
يتطلب إتباع إستراتيجية ابؼنافسة السعرية أو السيطرة بالتكاليف القائمة على ترشيد متطلبات إستراتيجية السيطرة بالتكاليف :  -1
 ترتبط خيارات في تتجسد ةبوسائل متعدد ابؼركز ذلك برقيق حيث بيكن للشركة ،الإنفاؽ وضبط التكلفة مقومات اساسية 
 :  ابؼنخفظة التكلفة مزايا لتحقيق الطريق بسهد الل والكفاءات ابؼتميزة والسوؽ، بابؼنتج،
ضرورة أف تتخذ ابؼؤسسة الترتيبات ابؼناسبة وتضع الأنظمة الفعالة و تتخذ القرارات السليمة لتحفيز الأفراد لتحسنٌ الأداء و رفع  -
 كبنًة و استثمارات ، 2معدؿ الإنتاجية و تقليل ابؽدر و التالف والفاقد في إستخداـ الإمكانيات فيما يساىم في ضبط الإنفاؽ 
 التقليل أجل من ابغجم سياسة تطبق ابؼؤسسة أف كوف التكاليف، تدنية إستراتيجية مستلزمات أىم تعتبر الإنتاجية القدرة لأف 
 . التكاليف من
 مكلف التمييز لأف نظرا ، ابؼنتج بسيز من منخفض مستوى اختيار إلى التكلفة في الرائدة الشركة العادة في تتجو للمنتج بالنسبة  -
 فالشركة لذلك .تكاليفها معدلات ترتفع بالتالي و ، إضافية موارد انفاؽ الشركة من تتطلب ابؼنتجات بسيز عملية أف حيث
 فقط . التميز من الضروري ابؼستوى بكو تتجو التكلفة في الرائدة
 ، العادي ابؼستهلك بذلك وتستهدؼ ابؼختلفة السوؽ شرائح تتجاىل التكلفة بؾاؿ في الرائدة الشركة فإف للسوؽ بالنسبة أما -
 في الرائدة الشركة ترتبط ما وغالبا .ابؼختلفة السوؽ شرائح حسب على ابؼنتجات تكلفة لارتفاع نظرا الاختيار ىذا ويرجع
 أف إلا ، ابؼواصفات حيث من كبنًا رواجا تلقى لا الشركة ىذه أف منتجات ولو حتى السوؽ، شرائح من بؿدود بنطاؽ التكلفة
 .للعملبء جذب عامل تشكل بدنافسها مقارنة دائما منخفضة الشركة أسعار
 معدلات وخفض لديو الكفاءة معدلات رفع على التركيز ىو التكلفة لرائد الأبظى ابؽدؼ أف بقد ، ابؼتميزة للكفاءات بالنسبة و -
 ىذا لتحقيق وبؿوريا ىاما عنصرا والتموين الإنتاج بؾاؿ في ابؼتميزة الكفاءات تطوير عملية وتعتبر ، بابؼنافسنٌ مقارنة تكاليفو
 .3والتسويق  الإنتاج تنمي احتياجات لتلبية ابؼتميزة كفاء تها تشكيل الأخرى الأقساـ وعلى ، ابؽدؼ
 
 ،لكي نفهم بؼاذا توجد لشركة ما تكاليف وحدة بـتلفة عن تكاليف شركة منافسة تنتج منتجا بفاثلب مصللادر ميزة التكلفة :  -2
و سوؼ  ،ىي العوامل المحددة بؼستوى تكاليف الوحدة داخل صناعو معينة  ،ينبغي أف نبحث دور بؿركات التكلفة ابؼختلفة 
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و اذا كنت  ،بيكن أف يكوف التكرار معلما بفتازا  ،كما في ابغياة   ،: في بؾاؿ الأعماؿ  إقتصاديات ( أو وفورات ) التعلم والحجم 
أو أجهزة التلفزيوف ذات الشاشة  ،أجهزة تشغيل الأقراص ابؼدبؾة  ،بذاىات السعرية لأي منتج جديد : ابؼعابعات الدقيقة تراقب الإ
فمع تصنيع ابؼزيد وابؼزيد من منتج ما يصبح العماؿ الأفراد أكثر ، فأنت تراقب تراجعا و من ضمن العوامل الرئيسية التعلم  ،ابؼسطحة 
و نتجية لذلك ينخفض الزمن الذي يستغرقو العامل في إنتاج  ،مهارة و براعة في اداء وظائفهم و يتم إدخاؿ برسينات على تنظيم ابؼنتج 
قل و تنقيح الأبماط الروتينية صا و يأتي التعلم نتيجة لثر تعقيدو تصبح وفورات العلم أكثر وضوحا في العمليات الأك ،الوحدة الواحدة 
 التنظيمية .
فتعلم يعتمد على الاستعداد  ،أبعد ما تكوف أف تكوف عن التلقائية   العلبقة بنٌ تكلفة الوحدة وابغجم التراكمي على مستوى الشركة
لم الشركات الأخرى دوف ابغاجة إلى البدء عند قمة منحنى للتعلم وعلى  ليات التعلم . و قد تستطيع الشركات ابعديدة الوصوؿ إلى التع
الإستراتيجية ابؼوصى بها و ابؼتمثلة في التنافك على ابغصة السوقية تكوف بؿفوفة بابؼخاطر عندما تنتهج عدة شركات نفك  ،ابػبرة 
واخر السبعينات والثمانينات جزئيا لتنافك بصيع في صناعو الصلب وابؼواد الكمياوية نتيجة الطاقة الانتاجية الزائدة في أ ،الاستراتيجية 
 الشركات على الريادة في ابغصة السوقية من خلبؿ خفض الاسعار والاستثمار في طاقة إنتاجية جديدة .
اسب إف وفورات ابغجم توجد عندما ينتج عن الارتفاعات ابؼتناسبة في كميات ابؼدخلبت ابؼستخدمة في عملية الانتاج إرتفاع اكثر من متن
و خاصة تلك ابؼعتمدة على رأس ابؼاؿ بكثافة  ،في الناتج الكلي ( أو الابصالي ) . و قد ارتبطت وفورات ابغجم تقليديا بأنشطة التصنيع 
و مع ذلك فقد بدأت وفورات ابغجم تكتسب أبنية متزايدة في وظائف  ،( تكرير البتروؿ ) أو عمليات التجميع ابؼعقدة ( السيارات ) 
حيث يتكلف تطوير بؾموعو  ،في الصناعات التصنيعية بسثل تكاليف تطوير ابؼنتجات ابعديدة ابؼصدر الرئيسي لوفورات ابغجم و  ، خرى 
و نتيجية لذلك فقد سعت الشركات الصانعو للسيارات  ،مليار دولار امريكي  10جديدة من موديلبت السيارات في العادة ما يزيد على 
 لتعاوف . الاصغر حجما  للئندماج أو ا
فتطوير منتج  ،إف ابؼصدر الأكثر أبنية لوفورات ابغجم ىو التكاليف الثابتة الل لابد من تكبدىا بغض النظر عن الناتج ابعاري انتاجو    
كلها تتضمن تكبد مستوى معنٌ من النفقات و كلما ازداد حجم مبيعات الشركة إزداد إحتماؿ   ،جديد أو إطلبؽ بضلة إعلبمية قوية 
 فاض التكاليف وحدة ىذه الأصناؼ .إبل
 :  1و سوؼ بكاوؿ برديد ىذه المحددات في النقاط التاليةمحددات التكلفة :  -3
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و في  ،في احواؿ كثنًة ينشأ ابؼصدر الأكبر لفروؽ في تكاليف ابؼدخلبت من الفروؽ في تكاليف العمل تكاليف المدخلات :  1-3
صناعو الصلب ينبع بقاح الشركات ابؼشغلة للمصانع ابؼصغرة  في جانب منو  من العمالة منخفضة الأجور و الغنً تابعو للنقابات العمالية 
      و تقـو ميزة الشركات ابعنوب شرؽ اسيوية في بؾاؿ بذميع السلع الاستهلبكية الالكترونية تقليدا على إبلفاض تكاليف عمالتها .  ،
ففي صناعة البتروؿ إستفادت إكسوف و تيكساكو و موبيل على مدى عقود  ،و بردث ميزة التكلفة ايضا فيما يتصل بددخلبت اخرى 
و من ابؼمكن أف تنشأ تكاليف  ،من الزمن بفا يسمى " ميزة ارامكو " و تعني إمكانية الوصوؿ إلى البتروؿ السعودي ابؼنخفض التكلفة 
و تعدد السيطرة ابؼتزايدة على بذارة التجزئة ابؼواد الغذائية من قبل حفنة من  ،خلبؿ بفارسة القوى التفاوضية  ابؼدخلبت الأقل ايضا من
 لى بستع ىذه الشركات بقوة تفاوضية في مواجهة شركات تصنيع الاغذية . ،شركات السوبر ماركت في جانب منو 
إنتاج جديدة بيكن أف يكوف مصدرا ىاما بؼيزة التكلفة أو تتطلب قيادة  إف تطوير أو تطبيق تكنولوجيا تكنولوجيا العمليات :  2-3
التكاليف تقدما للتكنولوجيا مستمرا غالبا  ما بودث من خلبؿ بعض الابتكارات ابؼتصلة بالعمليات مثل نظم التصنيع ابؼرنة و دمج 
 إستخداـ ابغاسب الآلي في التصنيع  .
و يعتبر " التصميم من أجل التصنيع " أحد ابؼصادر  ،بزتلف تكاليف التصنيع بإختلبؼ تصميم ابؼنتج تصميم المنتجات :  3-3
و ثم مفهـو ىاـ رائج في بؾموعو واسعة من الصناعات و ىو  ،الرئيسية بؼيزة التكلفة في الشركات اليابانية ابؼصنعو للئلكترونيات و ابؼركبات 
و يتم الاف بصورة متزايدة أداء ىندسة التصميم بصورة  ،د ابؼكونات و تسهيل التجيمع الآلي إعادة تصميم ابؼنتجات من أجل خفض عد
 متزامنة لكي يتسنى للمصميمنٌ و ابؼهندسنٌ و ابؼتسوقنٌ و العملبء التعاوف معا في بصيع مراحل الغنتاج من بدايتو حتى البيع .
تعتمد كفاءة التكاليف على إستغلبؿ الطاقة  ،حينما يكوف تركيب و إزالة الطاقة الإنتاجية مكلفا  إستغلال الطاقة الانتاجية :  4-3
 ،و من شركات الطنًاف ودور السينما و مدف ابؼلبىي  ،و تكاليف بعض بؾالات الاعماؿ ثابتة بشكل كلي تقريبا  ،الإنتاجية بالكامل 
و من ىنا فإف القدرة على  ،%  001% أو 10تم إستغلبؿ الطاقة الإنتاجية بنسبة  حيث تكوف التكاليف الإبصالية واحدة تقريبا سواء
العمل عند مستوى قريب من الطاقة الإنتاجية القصوى أو الكاملة أحد العوامل ابؽامة ابؼساعدة على خفض تكاليف الوحدة و برقيق ربح  
من حيث التكاليف وابؽوامذ شديدة ابغساسية  ،اويات ابؼتشابو و إقتصاديات الصناعات الكثيفة في رأس ابؼاؿ مثل الصلب و الكيمي
 ،و يتطلب الإستغلبؿ الكفء للطاقة الإنتاجية إجراء تنبؤات دقيقة للطلب قبل الإقداـ على التوسع وبعده  ،لإستغلبؿ الطاقة الانتاجية 
 .إلى جانب ابؼرونة في إغلبؽ الطاقة الفائضة في أثناء فترات إبلفاض الطلب 




حتى بعد أخذ بؿددات التكلفة " ابؼتنوعو السابقة " في الإعتبار يظل ىناؾ إحتماؿ وجود فروؽ غنً مفسرة في العوامل الإدارية :  5-3
إذ أف بعض الشركات تكوف أفضل من الشركات الآخرى في تفعيل ابؼوارد والقدرات في برقيق كفاءة أكبر  ،التكلفة بنٌ الشركات ابؼتنافسة 
% تقريبا بالرغم من عدـ وجود  01بب في قدرة شركة فورد على بناء سيارات بتكلفة أقل من شركة جننًاؿ متوروز بنسة ولتفسنً الس ،
 بهب توجيو الإىتماـ  للكفاءات التشغيلة ابؼرتبطة بفاعلية الإدارة . ،فروؽ واضحة في معدلات الآجور أو ابغجم 
 من خلآل التفرد بخصائص معينة )  ةستراتيجية التميز " التمايز " ( الريادثانيا : إ
تتجو ابؼؤسسة إلى إتباع إستراتيجية التميز و ابؼنافسة من خلبؿ تقدنً منتج أو خدمة بدواصفات متميزة  مومون الإستراتجية :  -1
سواء من خلبؿ  ،من خلببؽا يدرؾ العملبء و كذلك ابؼنافسنٌ أف ابؼؤسسة تقدـ شيئا متفردا يصعب تقليده أو بؿاكاتو 
ابؼواصفات أو التصميم الفني وما يرتبط بو من إسم بذاري أو علبمة بذارية وغنًىا من العناصر الل تستحوذ على تصور وإدارؾ 
 و سلوؾ العميل .
 : 1يتطلب إتباع إستراتيجية ابؼنافسة من خلبؿ التمايز بؾموعو من ابؼقومات الأساسية منها مايلي  متطلبات الإستراتيجية :  -2
 إعطاء ابؼؤسسة أبنية لتحقيق عائد مرتفع يفوؽ ما برققو ابؼؤسسات الآخرى العاملة في نفك المجاؿ أو النشاط . -
يتميز عملآء ابؼؤسسة بسمات شخصية و خصائي سلوكية وقدرات مالية و رؤية فنية تنمي ولائهم للمنتج أو العلبمة التجارية  -
 رتفاعات ابؼتواصلة فيها .وتقلل حساسيتهم إبذاه مستوى الأسعار و الإ
ولا بإبلفاض تكلفة إنتاجو عن غنًه ( مقارنة أنواع بعض  ،ليك بالضرورة أف يرتبط التميز أو التفرد بإرتفاع جودة ابؼنتج عن غنًه  -
لبء و إبما يرتبط ىذا التمايز بدرجة اساسية بتصورات و إدركات العم ،مقارنة أنواع الساعات ببعضها )  ،السيارات ببعضها 
 .و إف كاف ىذا لا يعني إبناؿ ابعودة أو اف ابؼؤسسة بيكن أف برقق بؼنتجاتها التميز رغم إبلفاض ابعودة ،للتمايز منتج عن غنًه 
  
 : 2بيكن برليل التميز من جانبنٌ ىوما الطلب و العرض تحليل التميز :  -3
ينشأ التميز الناجح من قدرة الشركة على فهم طلب العملبء و ابؼوائمة بنٌ طلب العميل على شيء خاص جانب الطلب :  1-3
وقدرتها على تقدنً خواص فريدة بؼنتج أو ابػدمة و تزخر بحوث السوؽ بطرؽ لدراسة و برليل طلب العملبء و مع ذلك فالقضايا 
ذي يريده العملبء بل برديد العلبوة السعرية الل سيدعمها التميز . و مع ذلك الأصعب و الأكثر برديا ليست برديد ابػواص و الأداء ال
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فلقد ولد   ،فإف التميز الأكثر إبداعا و بقاحا لا ينشأ من بحوث السوؽ بل من القدرة على استبصار حاجات العملبء و من التجريب 
و لعب نفاذ البصنًة و ليك لنتائج السوؽ دور حيوي في ىذا  ،كمبيوتر مكنتوش الشخصي مثلآ من إبداع ابػياؿ والتجربة و ابػطأ 
 الصدد .
لتحديد مدى قدرة الشركة على توفنً التميز من الضروري فحي انشطة الشركة و بحث إمكانية إضافة كل نشاط  جانب العرض : 2-3
  :لات الاحتما التفرد والتميز إلى السلع أو ابػدمات ابؼقدمة للعملآء و يوضح ابعدوؿ التالي بعض تلك
 : فرص خلق التميز داخل الشركة (40) جدول رقم
 
 933ص  ،مرجع سابق  ،المصدر : فليب سادلر                                                                                              
من خلبؿ ابعدوؿ السابق نستطيع أف نستنتج أف التميز لا يكوف على جانب واحد من النشاط ، فقد يكوف من خلبؿ الشراء أو 
          .التصميم ابؼتميز أو التصنيع و غنًىا ، أو من خلبؿ بـتلف ىذه المجالات بؾتمعة 
 
فهو يتضمن خواص إضافية و قدرا أكبر من تطويع ابؼواصفات للوفاء بدتطلبات  ،يضيف التميز تكاليف تكاليف التميز :   -4
و من ابؼمكن أف يكوف  ،العملآء الفردية و إضافة خدمات مساعدة و زيادة في الإنفاؽ على التدريب و الإعلبنات و الترويج 
كن برقيق برسينات في ابعودة وكفاءة بي ،بعض ىذه التكاليف متواضعا فقد لوحظ بالفعل إنو في كثنً من أنشطة التصنيع 
فإف عند نقطة ما تؤدي  ،و مع ذلك بالرغم من مقولة كروس بي الل تقوؿ   " إف ابعودة بؾانية "  ،التكاليف في  ف واحد 
 فشص انتًٍز انُشــــــــاط
 جىدج انًكىَاخ و انًىاد انًطهىتح الشراء 
 انجارتٍح انجًانٍح ، لىج اَداء ، سهىنح انصٍاَح التصميم
اَداء عُذ تمهٍم انعٍىب إنى انحذ اِدَى ، انًطاٌمح يع يىاصفاخ انتصًٍى تحسٍ  التصنيع
 الإستخذاو
 سشعح تُفٍز طهثٍاخ انعًُء فً تسهٍى اِصُاف انًتفك عهٍها التسليم
 ٌحسٍ انتذسٌة و ٌزٌذ يٍ انمذسج عهى خذيح انعًُء إدارة الموارد البشريت
 تسًح تسشعح الإستجاتح لإحتٍاجاخ انعًُء نظم المعلوماث
 كًىسد يستمشتحسٍ إستمشاس انششكح وسًعتها  الإدارة الماليت
 تُاء سًعح انًُتج وانششكح يٍ خُل الإعلاٌ التسويق
 تمذٌى يعهىياخ نهعًُء لثم انثٍع خدمت العملاء




 ء التوحيد و التكاليف غنً ابؼباشرة للتميز كبنًة أيضا و قد كاف ابؼبرر ابؼنطقي ور  ،التحسينات في ابعودة حتميا إلى تكلفة أعلى 
ويقدر ما يتطلب التميز  ،القياسي الذي قاـ ىنري فورد ( بيكنك إختيار أي لوف طابؼا أنو الأسود ) ىو يعضم وفورات ابغجم 
 ،نو بود من إمكانية إستغلآؿ وفورات ابغجم إابؼنتجات حسبت مواصفات العملآء فتقسيم الأسواؽ إلى قطاعات و إنتاج 
 نحنى ابػبرة في سبيل الإبتكار و تنويعات ابؼتكررة أو النماذج ابعديدة . أيضا تتم التضحية بوفورات م
و قد بقحت بعض ابؼناىج ابعديدة في الإنتاج في خفض تكاليف التميز و يتجلى ذلك بوضوح شديد في التصنيع حيث بظحت    
تدعم إقتصاديا سرعة   gniloot – erلبزمة التكنولوجيا بدعدلات مرتفعة و بشكل غنً مسبوؽ لإعادة التزويد بالعدد و الأدوات ال
 ،ويعد التصنيع ابؼعتمد على استخداـ ابغاسب الآلي ابؼثاؿ الأكثر بروزا للتكنولوجيا ابغديثة  ،الإنتاج وكفاءتو و إجراء تغنًات في ابؼنتجات 
 لإنتاج الأخرى مثل العمل .و بالتالي القدرة على خفض التكاليف في نواحي ا ،حيث يعوض تكلفتها  إزدياد طلب العملبء  
 :والعيوب المزايا -5
 منافسيها، من للشركة ابغماية يوفر التمييز، أف فيو لاشك فمما ابػمسة، العوامل بموذج سياؽ في مناقشتها بيكن التميز استراتيجية مزايا اف
 يوفر لأنو كيبرة قيمة ذات قوة مصدر الولاء ىذا ويشكل العملبء، قبل من اتهومنتجا لعلبمتها الولاء خلق حد الى توصلت اذا خاصة
 أسعار لدفع الاستعداد لديهم العملبء لأف وذلك الأسعار، على زيادات فرض ابؼتميزة الشركة وتستطيع النواحي، كل في ابغماية
 1 .القطاع دخوؿ في الراغبة الشركات أماـ الدخوؿ حواجز تشكيل في التجارية للعلبمة والولاء التمييز من كل ويساىم ، عالية إضافية
 الشركة منتجات اهتلبي الل الدرجة بنفك العملبء احتياجات تلبية على ابؼنافسنٌ منتجات قدرة على فيعتمد البديلة ابؼنتجات بذديد أما
 .للعلبمة العملبء ولاء إعاقة على قدرتها وأيضا ابؼتميزة
 الطويل ابؼدى في الشركة قدرة مدى في الرئيسية ابؼشكلة وتتجسد التميز استراتيجية تواجو قد الل ابؼشاكل بعض فهناؾ ابؼزايا ىذه ومع
 .بالتميز تتسم الل ابؼنتجات وبؿاكاة لتقليد بسرعة ابؼنافسوف يتحرؾ ما غالبا لأنو ، العملبء أعنٌ في بسيزىا على المحافظة على
 التكاليف كانت فكلما التميز، تكلفة وىي ، ابؼتميزة الشركة تواجو قد الل سابقتها عن أبنية تقل لا أخرى مشكلة ىناؾ وأيضا    
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 التركيز إستراتيجيةثالثا : 
 معينة بؾموعة إلى أو ، ابؼستهدؼ السوؽ من بؿدود قطاع إلى موجهة تنافسية استراتيجية ىي: " تعريف استراتيجية التركيز  -1
 1 ."ككل السوؽ مع التعامل من بدلا وذلك ، غنًىم دوف ابؼشترين من
 من معتبرة بؾموعة حاجات اشباع خلبؿ من السوؽ في أفضل موقع وبرقيق تنافسية ميزة بناء إلى التركيز إستراتيجية وتهدؼ    
 .للمنتج معينة استخدامات على التركيز أو بؿدود، جغرافي سوؽ على التركيز بواسطة أو ابؼستهلكنٌ،
 أنو ىو أساسي افتراض على تعتمد وكما ، الكلي السوؽ من معينة نسبة خدمة في الشركة بزصي ىي الاستراتيجية بؽذه ابؼميزة فالسمة
 . 2وكفاءة فعالية بأكثر وخدمتو ضيق سوؽ استهداؼ للشركة بيكن
 :بنا بشكليها العملي التطبيق في تأخذ قد التركيز استراتيجية فإف لذلك
 .السوؽ من معنٌ قطاع على التركيز خلبؿ من ذلك و ابؼنتج تكلفة خفض على الاعتماد أي:  التكلفة خفض مع التركيز 
 من بؾموعة أو السوؽ من بؿدود قطاع استهداؼ خلبؿ من ابؼنتج بسييز على الشكل ىذا يعتمد و:  التمييز مع التركيز 
 .ابؼشترين
 توفر ذلك يتطلب ، نتائجها وتعظيم بنجاح التركيز استراتيجية تنفيذ من الشركة : ولتتمكن التركيز شروط تطبيق إستراتيجية -2
   :منها نذكر شروط عدة
 .للمنتج متعددة استخدامات أو بـتلفة حاجات بؽم بفن ابؼشترين من ومتميزة بـتلفة بؾموعات تتواجد عندما 
 . ابؼستهدؼ السوقي القطاع نفك في التخصي  خر منافك أي بواوؿ لا عندما 
 . السوؽ من معنٌ قطاع أو جزء بتغطية إلا الشركة موارد لاتسمح عندما 
 . والربحية النمو ومعدؿ ابغجم حيث من معتبر بشكل القطاعات تتباين عندما 
 .غنًىا من جاذبية أكثر القطاعات بعض تكوف بحيث ابػمسة التنافك قوى حدة تشتد عندما 
 مزايا وعيوب إستراتيجية التركيز: -3
 و تشمل النقاط التالية : مزايلا:ال  1-3
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نظرا لقدرتها على تقدنً منتج  ،تتمثل ابؼزايا التنافسية للشركة ابؼتنية لإستراتيجية التركيز في بستع ىذه الشركة بابغماية من ابؼنافسنٌ  -
لإنهػم لا  ،و بسػنح ىػذه القػدرة للشػركة قػدرا مػن القػوة والتػأثنً علػى عملبئهػا  ،أو خدمػة للعمػلآء لا يسػتطيع ابؼنافسػوف تقػدبيها 
 . 1يستطيعوف ابغصوؿ على نفك الشيء من مصدر  خر 
، وإمكانيػة برقيػق التجديػد والإبتكػار بشػكل  بسػنح ىػذه الإسػتراتيجية ابؼؤسسػة القػدرة علػى الإسػتجابة أحسػن بؼتطلبػات العمػلبء -
 . و إلى كل السوؽابؼؤسسات الل تتجأسرع من 
، وتكسب الولاء لديهم من خلبؿ خدمتهم بشكل لا بوصلوف عليو مػن أي  كما أنها وبالتقرب أكثر لتلبية إحتياجات العملبء -
 .2مصدر  خر، وتنشئ بذلك عوائق لدخوؿ ابؼنافسة
 :  و من أىم العيوب الل تواجو استراتيجية التركيز مايليعيلوب: ال 2-3
عنػػدما يصػػػبح ىيكػػػل السػػػوؽ ابؼسػػػتهدؼ غػػػنً جػػػذاب ىيكليػػا بسػػػبب تلبشػػػي التػػػدربهي بؽيكلػػػو أو تلبشػػػي الطلػػػب  أو تغػػػنًات  -
 . 3تكنولوجيا أو تغنًات في أذواؽ ابؼستهلكنٌ 
 . الواحدة نتيجة لمحدودية الإنتاج زيادة الكلفة غنً ابؼباشرة للوحدة -
 . افسيهانتجات وخدمات ابؼؤسسة ومنتضييق الإختلبؼ بنٌ ابؼ -
 . ف ذلك بيثل مشكلة خطنًة للمؤسسةإعتماد ابؼؤسسة على منتج واحد أو خط منتجات واحد وظهر بديل في السوؽ فإ -
 . كيز على نفك أجزاء القطاع السوقيظهور شركات أخرى جديدة تتبع إستراتيجية التر  -
الفػػروؽ بػػنٌ ىػذا القطػاع و غػػنًه مػػن قطاعػػات عنػدما يػدخل ابؼنافسػػوف الكبػػار ىػذا السػػوؽ و علػى نطػػاؼ واسػع بسػػبب تفاعػػل  -
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 خلاصة الفصل الثاني :                  
و ىذا يتطلب من ابؼؤسسة   ،تسعى بـتلف الشركات وابؼؤسسات إلى اعتماد استراتيجية تنافسية تساعدىا على ابؼنافسة في السوؽ        
 زيادة قدرتها التنافسية .من  هاالل بسكن ابؼطلوبة الكفاءة الانتاجيةب الانتاجية والطاقة  ا في ذلك بدالعمل على زيادة مقوماتها الداخلية 
، فمن  تنافسية مناسبة للمؤسسة و قد رأينا من خلبؿ ابؼباحث الثلبثة في ىذا الفصل  دور الكفاءة الانتاجية في اختيار استراتيجية       
ة    خلبؿ ابؼبحث الأوؿ تم دراسة التنافسية وابؼيزة التنافسية ،  قد تبنٌ لنا من خلبؿ ىذا ابؼبحث أبنية و كيفية ابغصوؿ على ميزة تنافسي
سية و إعطاء بؾاؿ اكبر لتحقيق ميزة و زيادة القدرة التنافسية ، و تبنٌ لدينا ابنية رفع الكفاءة الانتاجية للوصوؿ إلى رفع القدرة التناف
 تنافسية ، أما ابؼبحث الثاني الذي خصي لدراسة صياغة الاستراتيجية التنافسية فكاف ابؽدؼ منو توضيح أبنية وجود الكفاءة الانتاجية في
، و ذلك من اجل الوقوؼ  بـتلف مراحل صياغة الاستراتيجية ، و في ابؼبحث الثالث الذي خصي لدراسة الاستراتيجيات العامة للتنافك
 على دور الكفاءة الانتاجية في اختيار الاستراتيجية التنافسية ، او بصورة اخرى توصلنا إلى كيفية تأثنً وجود الكفاءة الانتاجية سواء
 فسة في السوؽ .للتوصل إلى منافسة سعرية او ابؼنافسة من خلبؿ ابعودة ، لإنتهاج الاستراتيجية الأمثل الل بسكن ابؼؤسسة من ابؼنا
 
  الفصل الثالث 
تحليل الاستراتيجية التنافسية 
 والكف اءة الانتاجية لمؤسسة 
 BACINE




 :  تمهيد 
و دورىا في اختيار استًاتيجية  ،من خلال الفصول الداضية من البحث تبتُ لدينا الالعية البالغة لدراسة الكفاءة الانتاجية من جهة        
على  في الفصل الثالث . و من خلال الجانب النظري لضاول تسليط الضوء جهة أخرىمن تنافسية و تعزيز القدرات التنافسية للمؤسسة 
 للوقوف على مدى استفادة الدؤسسة من كفاءتها الانتاجية لاختيار الاستًاتيجية التنافسية الدلائمة  BACINEصناعة الكوابل مؤسسة 
و لكي نتمكن من دراسة و تحليل الكفاءة الإنتاجية للمؤسسة ، و الوقوف على الاستًاتيجيات الدنتهجة من قبل الدؤسسة و ذلك عن     
   طريق التحليل في الاقتصاد الصناعي ، لابد من دراسة للكفاءة الإنتاجية في الجزائر ، و دراسة لزيط الدؤسسة الخارجي و أىم الدنافستُ 
 وق صناعة الكوابل في الجزائر .و كذا س
 و لذذا الغرض فقد قسم الفصل الثالث للمباحث التالية :
 المبحث الأول : واقع الكفاءة الإنتاجية في الجزائر 
 الكوابل في الجزائر  سوقالمبحث الثاني : 
 لونيكاب: تقديم مؤسسة الكوابل الثالث المبحث 











 المبحث الأول : واقع الكفاءة الإنتاجية في الجزائر 
 الاستقلالية قبل الجزائرية الاقتصادية المؤسسات في الكفاءة تحقيق عوائقالمطلب الأول : 
 TREBREH «للنقل  الإلصليزي الوزير طرف من تناولو  تم " العامة الدؤسسات استقلالية" مصطلح في البداية إلذ مفهوم  نشتَ    
حرية أكثر في تسيتَ الدؤسسات العمومية و لاسيما ن يقصد بو إعطاء ) و كا 1391 – 4291(  ما بتُ  » NOSSIROM
 . 1نشاطها الدولر خارج إلصلتًا 
 إلذ العامة الاقتصادية مؤسساتها إعادة أجل من إصلاحية سياسة بوصفها "الدؤسسات استقلالية  تتبن فقد الجزائر لؼص ما أما     
 مستوى على التغتَات لمجاراة الاستقلالية جاءت فقد،  وجودىا من الذدف ىي التي الإنتاجية بوظيفتها أساسا ً الدرتبط الحقيقي مسارىا
 الدؤسسات في وتفعيلهما للتسيتَ التقنية و العلمية الآليات لإرساء جدية لزاولة لتجسيد أيضا ً وجاءت ، الوطتٍ للاقتصاد الدالية الدوارد
 . ماليا ً وتحريرىا تطهتَىا بعد العامة
 من إياىا مانعة ،"اللاكفاءة" من مفرغة حلقة في الدوران إلذ الجزائرية الاقتصادية الدؤسسات بأغلب أدت عوائق عدة تضافرت       
 لضللها والتنظيمية، والتكنولوجية،  والاقتصادية، الدالية، منها ومتنوعة متعددة العوائق ىذه والإنتاج؛ التسيتَ في الكفاءة أسلوب انتهاج
 : يأتي فيما بإلغاز
 المالية العوائق: أولا 
 للتخطيط مركزية ىيئة وجود)  7791-0791(  التنموية الدخططات خلال الجزائري الاقتصاد تدويل نظام في البارزة السمة كانت      
 كان الدؤسسات مشاريع تدويل فإن ث َ ومن ، الدولة ببنوك مرورا ً الجزائرية  العامة للمؤسسات الددى طويلة القروض رخص إصدار حق تتولذ
 . الدولة ميزانية تنفذ التي العامة والخزينة الإنتاجية، الاستثمارات تدويل بنوك بواسطة يتم
 تسديد من لتتمكن العامة الدؤسسات طرف من الدضافة للقيم الفعلي الإنتاج مرحلة إلذ الوصول ىو النظام ىذا من الذدف وكان     
 إلذ الجزائرية العامة الدؤسسات ذلك بعد لتضطر الذدف ىذا تحقيق عدم إلذ أدى الدالر التسيتَ سوء ولكن ، البنوك تجاه الآجلة ديونها
 لا ماليا ً تسيتَيا ً لظطا ً يعكس الوضع ىذا الدالر؛ عجزىا لتغطية جديد من الاقتًاض في فقط تفكر وتبقى ، الكفاءة  موضوع عن الانشغال
 .الدالر العجز من تعاني التي الوطنية للمؤسسات طويلة قائمة أفرز لشا ؛ الاقتصادية للمردودية كأساس الدالية الدردودية على يركز
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  ق الإقتصادية ئالعوا: ثانيا 
 إذا فمثلا السوق، يفرزىا كان التي الدستجدات مواجهة في بالسرعة تتحلى تكن لد أنها -الاستقلالية قبل- العامة الدؤسسات لؽيز ما    
 لد لأنها الإنتاجي، جهازىا مرونة عدم بسبب الجديد الطلب ىذا تلبية على القدرة لديها تكن لد إنتاجها على الطلب في ارتفاع ىناك كان
 أساس على مرتكزا ً يكن لد تسيتَىا نأ الاستنتاج إلذ يقودنا ىذا ؛ التسويقية دراساتها في تحليل كأداة الدرونة مفهوم تستخدم تكن
 .وأذواقهم مستهلكيها رغبات على مؤسسا ً يكن لد إنتاجها أن أي ، التسويقية للدراسات اىتمام أي العامة الدؤسسات تعط فلم ،علمي
 قراراتها تتخذ تكن لد أنها أي بالدخاطرة، لذا تسمح العامة للمؤسسات كافية حرية وجود عدم في َتدثل َ آخر عائقا ً ىناك نأ كما
 الوزارة من - 0991 سنة حتى- الدفروض الأسعار نظام كان الدثال سبيل فعلى لذا، الخارجية الأطراف تدخل عن بمعزل الاستًاتيجية
 الدؤسسات لصد ألا الطبيعي من كان والعوائق القيود ىذه ظل في ؛ المحلي السوق تطورات متابعة من العامة الدؤسسات لػرم الوصية
  .الكفاءة لاتجاه معاكس بالضرورة ىو اتجاه ٍ في تجذبها كانت والخارجي الداخلي لزيطها إفرازات فكل ٌ ،"الكفاءة لدعيار وفقا تعمل العامة
  ثالثا : العوائق التكنولوجيا 
 التي التكنولوجيا ومورد مصدر اختيار في  حرية أدنى العامة الدؤسسات على الوصية الوزارات تتًك لد التكنولوجي الجانب لؼص فيما      
 من عليها والدوافقة ، العامة الدؤسسات إلذ تنفيذىا مهمة ُتوكل التي الاستثمارية الدشروعات اختيار بعد أنو ذلك تفستَ ولؽكن ، تستعملها
 أي عن التغاضي مع الاستثمارات، تلك تتطلبها التي للتكنولوجيا الأجنبي الدورد عن البحث عملية في الدولة دور يأتي الوصية الوزارة طرف
 قيدا ً بدوره كلش لشا ، معتمدة غتَ الدؤسسات داخلو التطوير  البحث "وظيفة أصبحت ث ومن الأمر؛ ىذا في للمؤسسات دور
 والجامعات الدعاىد من الدتخرجة إطاراتها تكوين إعادة إلذ آنذاك مضطرة كانت العامة الدؤسسات أن كما  الدؤسسات على تكنولوجيا ً
 كلفتها ىذه التكوين إعادة عملية طبعا ً والجامعات؛ الدعاىد ىذه بتُ و العامة الدؤسسات بتُ اتصال علاقة وجود عدم بسبب ، الجزائرية
 طرف من إبداعها لا التكنولوجيا استتَاد أي ، للتكنولوجيا الإنتاج لا الاستهلاك واقع تعميق في زاد لشا والدالية الزمنية التكاليف من كثتَا ً
 في فريسة النامية البلدان من لرموعة وقعت والتي "التكنولوجية الدصيدة"أو "الفخ"عليو نطلق أن لؽكن ما وىو ، الجزائرية العامة الدؤسسات
 .الجزائر بينها ومن شباكها،
 التنظيمية العوائق :رابعـا
 الدشاريع تنفيذ مسوؤلية إعطاء فبعد ، الدراقبة لنظام سلبيا ً معتٌ إعطاء في آنذاك العامة الدؤسسات تواجو كانت التي التنظيمية العوائق تتمثل
 احتًام توضيح في فقط ليتجلى الدراقبة دور يأتي التنفيذ، بمراقبة يسمح بشكل ٍ الدركزية الإدارة وبتُ بينها الأدوار وتقسيم العامة، للمؤسسات




 أجل من النتائج من التحقق بعملية القيام على تنصب تكن لد الدراقبة أن أي ، الدخططة بالأىداف المحققة النتائج بمقارنة القيام لا القوانتُ
 ."فايول ىنري "الإدارة في الكلاسيكي الدفكر بذلك نادى مثلما الدلائمة التصحيحات وتطبيق والالضرافات، الأخطاء تحديد
 القيام عدم ىو - تنظيمي منظور من - الاستقلالية قبل العامة الدؤسسات لؼص فيما  الكفاءة تحقيق عوائق بتُ من إن :القول لؽكن إذا ً
 .لأدائها العكسية الرقابة بوظيفة
  الاستقلالية ظل في الاقتصادية العامة المؤسسات في الكفاءة تحقيق المطلب الثاني : فرص 
 الداضي القرن من تذانينيات نهاية في الجزائر في الاقتصادية السياسة رسم على القائمتُ طرف من اعتبرت الاستقلالية إن لالقو  لؽكن      
 في العمل على أجبرىا معتُ اقتصادي واقع تفعيل بسبب تفاقمت التي مشاكلها لتجاوز الاقتصادية العامة للمؤسسات جديدة فرصة بأنها
 .مستمرة ىيكلية ٍ أزمة ٍ في تتخبط الأختَ في جعلها لشا بكفاءة، واستخدامها إنتاجها عوامل استغلال من وحرمها ،"اللاكفاءة"إطار
 في الكفاءة تحقيق بإمكانية تتسم ظروف ظل في لتعمل الاقتصادية العامة للمؤسسات الاستقلالية آنذاك أتاحتها التي الفرصة ىذه إن
 :الآتية النقاط خلال من تحليلها لؽكن تسيتَىا
 :فيها المؤسسة وتصرف الدولة ملكية مفهوم بين الفصل 
 لضو الأختَة لذذه قوي دافع بمنزلة آنذاك الوطنية العامة للمؤسسات الدولة طرف من الدلكية مسألة في الفصل عملية المحللونإعتبر        
 تسيتَىا، على قيود من الدولة طرف من للمؤسسات الاجتماعي للرأسمال الدلكية مفهوم يشكلو كان ما إلذ نظرا ً بالكفاءة يتصف تسيتَ
      الدؤسسات، تسيتَ في )الوصاية( لستلفة ىيئات بواسطة تتدخل الدولة كانت للاستقلالية السابقة الدرحلة ففي ؛ نتائجها على ث ومن
 العامة للمؤسسات الدوجب الرصيد يعد أيضا ً للدولة؛  ملك لأنها الدؤسسات أملاك في التصرف في الحرية ىناك تكن لد ذلك على زيادة و
 أعاقها التشغيل ونظام الأجور، سلم وكذا الدركز، طرف من العليا أطرىا تعيتُ أن كما ، 0791  لسنة الدالية قانون للدولة قانونيا ً ملكا ً
 البشرية .  مواردىا تسيتَ في تحكم كل عن
 الدؤسسات، طرف من الدال رأس ملكية حق بتُ واضحة بصورة يفصل  الدؤسسات بتوجيو الدتعلق القانون أصبح الاستقلالية مع ولكن
 ىذه ؛ الدولة عن متميزة معنوية شخصية الاقتصادية العامة الدؤسسات أصبحت القانون ىذا بموجب إذ فيها؛ التسيتَ و الإدارة وصلاحية
 تصدرىا التي الأسهم في تتًجم الدلكية وىذه وتسيتَىا؛ إدارتها في تتدخل لا لكن الدؤسسات، مال رأس في مسالعة مالكة تعد الأختَة
 للمؤسسات الدمثلة الدعنوية الشخصية تصرف تحت وجعلها نقدية أو عينية حصص إلذ الأختَة ىذه تحويل مقابل للدولة الدؤسسات
 ) . 8891/10/21الدؤرخ في  40-88) من القانون التجاري ( رقم  896رقم ( الدادة بو جاءت ما حسب




 صناديق"ب تسميتو على اصطلح ما ىو آنذاك الدؤسسات مال رأس في الدالك دور أداء في الدولة عن ينوب الذي أن إلذ الإشارة وتجدر
 التي الأخرى والقيم والسندات، والحصص، الأسهم، في الدتمثلة القيمة لدقابل ضامنا ً ويعد عمومية، مسالعة شركة(  تعد التي ،"الدسالعة
 ) .لذا ائتمانيا ً متعاملا ً بوصفها المحلية، والجماعات الدولة، تقدمها
 البناء، التجهيز، مواد الصيدلية، -البتًوكيمياء -الكيمياء الدناجم، الغذائية، الصناعات  :وىي تذانية، الصناديق ىذه عدد بلغ وقد
 أوت 32 يوم الفعلي نشاطها بدأت وقد. الخدمات الدختلفة، الصناعات الآلر، الإعلام -واللاسلكية السلكية الدواصلات -الإلكتًونيك
  - gnidloH ".القابضة الشركات "آنذاك سمي بما  ،ت حتى حلت لبث ما ث ، 8891
 الدؤسسات أن منطلق من الجديدة السياسة ىذه تطبيق من إلغابية نتائج تنتظر كانت الجزائر في العليا السلطات أن إلذ الإشارة وتجدر     
 تتأقلم أن لاإ لذا يبق لد ث ومن ،وإداريا ماليا مستقلة ً وأصبحت الإداري، التسيتَ من تحررت قد -الاستقلالية إطار في- الاقتصادية العامة
 مبدأ بالحسبان آخذة وىي وتنشط ، الحقيقية وظيفتها لذا يعيد مستقل علمي تسيتَ إطار في الجديدة والاجتماعية الاقتصادية الظروف مع
 وجدت التي أىدافها تحقق أن لؽكن لا دونهما من لأنها والفعالية، الكفاءة عاملي الحسبان في أخذت إذا لاإ ذلك لذا ىيتأت ولن الربحية،
 .السوق من قانونا ً انسحابها يعتٍ لشا القضائية، والتسوية الإفلاس ىو واحد سبيل سوى أمامها يبقى لا وحينها أجلها، من
 وعمالذا، مستَيها تحفيز في سيسِهم أنو على آنذاك الاقتصادية العامة للمؤسسات الدالية الاستقلالية مبدأ إلذ ينظر كان أيضا ً 
 من الدراقبة وكذا الدركزية، بالذيئات أكثر وبدرجة المحلية، بالجماعات الارتباط عملية لأن والدردودية، الإنتاجية زيادة إلذ ويدفعهم
  .ألغيت قد العامة للمؤسسات طرفهما
 الاستقلالية سياسة تطبيق بعد أنو وىو الدخططة، أىدافها تحقيق لضو العامة بالدؤسسات سيدفع أنو آنذاكاعتبر  آخر عامل ىناك 
 الكفاءة عامل تأخذ لغعلها لشا بها، المحيطة الظروف من انطلاقا ً وتطورىا مستقبلها، تحدد التي ىي العامة الدؤسسات تصبح
 .الاستثمارية قراراتها اتخاذ عند بالحسبان
 الداضي القرن تذانينيات نهاية في وتنفيذىا الإصلاحية السياسات إعداد على الإشراف مهمة لذا لتوكأ التي الذيئات تتوقع كانت 
 إطار في نشاطها لشارسة فرصة لذا يتيح سوف مسؤوليتها تتحمل قرارات إصدار بإمكانية الاقتصادية العامة الدؤسسات تدّتع أن
 دون الدخاطرة ولوج مسؤولية تتّبتٌ أن وفائدتها العامة الدؤسسات مصلحة من ليس وأن الطبيعي ومن التسيتَية، الأخطار
 .والإدارة التسيتَ في الكفاءة عامل تتوّخى أن           




 تطبيق كيفيات بتحديد الدتعلقة والقوانتُ الدراسيم إصدار في آنذاك تدثل آخر عامل الذكر، السابقة العوامل إلذ يضاف 
 ينظر كان فقد ) . 8891/11/2 في الدؤرخ 88-122  رقم مرسوم( بالإنتاج الأجور ربط وطرائق الدردودية على الدكافآت
 العمل مناصب تحديد لرال في أكثر حرية العامة للمؤسسات ستُتيح الجديدة التشريعات ىذه أن حينها الاقتصاديون الساسة
 لغعل ُ لشا الداخلية، وإمكانياتها بظروفها كبتَة بدرجة مرتبطا ً ذلك يصبح بحيث طردىم، أو العمال قَبول وشروط والأجور،
 تسيتَ وطرائق الدؤسسة نتائج عن الدسؤولية بتُ ما -كبتَ حد إلذ- الربط علاقة تتجسد سوف لأنو بالكفاءة يتصف تسيتَىا
  .فيها البشري العامل
 احتياجاتها حسب التنظيمي لذيكلها إعدادىا إمكانية الاستقلالية إطار في الوقت ذلك في العامة للمؤسسات أيضا ً تيحتأ 
  .والتسيتَية الإدارية
 والذي بالأسعار، الدتعلق) 21/98( لقانون تطبيقا ً وىذا منتجاتها، أسعار تحديد حرية آنذاك العامة للمؤسسات أُعطيت 
 .منتجاتها توزيع شبكات اختيار وكذا ، 0991 أفريل في التطبيقية مراسيمو صدرت
 لدصالحها، وتبعا لذا، الاجتماعي الدوضوع إطار في تدخل صفقة أية عقد الاستقلالية مبدأ بموجب العامة للمؤسسات لػق كان 
 . الوصية الذيئة من ترخيص إلذ اللجوء دون
  إصلاحية كسياسة الاستقلالية منظور من العامة المؤسسات كفاءة تقويم  : المطلب الثالث
 للمؤسسات وفرتها قد العامة الدؤسسات استقلالية في الدتمثلة الجديدة السياسة يفتًض أن  التي الفرص سبق فيما استعرضنا بعد أن      
 لذذه والتسيتَية الإدارية الكفاءة في آثارىا حيث من السياسة لذذه تقونً بمحاولة يأتي فيما نقوم الاستقلالية، بمشروع الدعنية العامة
 .للاستقلالية تطبيق موضوع كانت التي العامة الدؤسسات نتائج إلذ بالرجوع وىذا الدؤسسات،
 الظروف أن إلا إنتاجها في و تسيتَىا في الكفاءة تتوخى لكي فرص من الاقتصادية العامة للمؤسسات الاستقلالية تتيحو ما رغم إذا ً     
 ىذه ؛ الكفاءة وىو ألا الدنشود الذدف تحقيق عن أعاقتها قد الاستقلالية إلذ الدؤسسات ىذه مرور لازمت التي الدلائمة غتَ و الصعبة
  :يأتي فيما نلخصها الدعوقة العوامل أو الظروف
 .التموين في النقص بسبب وتجهيزات عمال من الدؤسسات لذذه الإنتاجية الطاقة استغلال نقص 
 كانت الاستقلالية فيها طُبقت التي العامة الدؤسسات من العديد فوضعية الدالية، الاختلالات سببتها التي جدا ً الثقيلة الأعباء 
 .التجاري القانون قواعد مع تتلاءم أن الدؤسسات ىذه تستطع لد ث ومن النقدي، التدفق سالبة




 تحديد طريق عن الدشكلة ىذه معالجة عدم إلذ نظرا ً ، العاملة لليد الاقتصادي غتَ التوظيف عن ناتج العمالة في فائض وجود 
 .للعمال الجماعي الطرد تفادي لؽكن حتى التوظيف حيث من مؤسسة لكل الدلائمة الدستويات
 .  دستور في الإضراب حق تشريع بعد وكذا ، 8891 أكتوبر بعد وحدتها حجمها تزايد التي الاجتماعية الصراعات 
 .البتًولية الجبائية الدوارد الطفاض بسبب النادرة الصعبة العملة عائق 
 لدلكيتها انفصال الدقابل في يوازىا لد الوقت ذلك في والتسيتَ الإدارة ميدان في العامة الدؤسسات بها تدتعت ْ التي الاستقلالية إن 
 القانون أشخاص أحد تدثل كونها على زيادة للدولة، كاملة ملكية العامة الدؤسسات بقيت الاستقلالية مع حتى بل الدولة، عن
 .العام
 شكل حيث من للمؤسسات العام الطابع على أبقى إصلاحية كسياسة الاستقلالية من الدستوحى الجديد التنظيمي التصور إن 
 لغعلنا ما وىو وتحسينهما، وفعاليتها كفاءتها تحقيق بهدف الخاص القانون بأدوات زودىا نفسو الوقت وفي ونظامها، الدلكية
 تنافر وجود إلذ يقود لشا الأصل، حيث من ومتناقضتُ متمايزين وضعتُ طياتو في لػمل الاستقلالية مبدأ تركيب أن نستنتج
 .والوسائل الأىداف بتُ جوىري
  الإنتاج من الانسحاب ضرورة في تدثل َ جديد دور للدولة أصبح الدرحلة تلك في الجزائر تبنتها التي  الصناعية الذيكلة إعادة في و        
 ومستَ؛ كمالك الخاص للقطاع ذلك في المجال تفسح كي تريعها، التنافسي الطابع ذات النشاطات ومن ،" اقتصادي متعاملك  "
 وفقا ً تسيتَىا نتائج مسؤولية الأختَة ىذه تتحمل حتى للمؤسسات الدالر التسيتَ جوانب في التدخل إلذ الدولة تعمد ألا يعتٍ ىذا
 على ترتب الذي للمؤسسات الكبتَ الدالر العبء من الدولة ميزانية تحرير ىدف من الدور ىذا تحديد وينبع ، التجاري القانون لقواعد
             .البنوك من العاجزة الدؤسسات ديون شراء حتمية لضو بالدولة دفع لشا العامة، للمؤسسات الداخلي التسيتَ في الدتزايد تدخلها
           إلذ آنذاك أيضا ً تهدف كانتمنتصف التسعينات   من أكثر منذ الجزائر في طُبقت التي الصناعية الذيكلة إعادة سياسة أن نستنتج إذا ً
 التي ىي التخصيص، كفاءة وليست التكيف فكفاءة ، السوق قوانتُ طرف من الدستَ الاقتصاد في وتكييفو الدولة دور تحديد ضرورة
 الاقتصادي النمو وتحقيق الدؤسسات، في والفعالية الكفاءة تحقيق  أن منطلق من ىذا ، الاقتصادية السياسة بها تستًشد أن لغب
 الصدمات مع أيضا ً وتتكيف ، الحادثة التغتَات مع التكيفمن   لؽِكنها مرنة ٍ مؤسساتية ٍ منظومة ٍ وتفعيل وجود في يكمن واستمراره
 النشاط ستَ ضبط :ىي السوق اقتصاد في أدوار بأربعة آنذاك للدولة اعتًف الدنظور ىذا من ؛ الجزائري الاقتصاد لذا يتعرض التي
 . التنشيط ودور ، الإنتاج ودور ؛ الحماية ودور الاقتصادي،




 الكوابل في الجزائر  سوقالمبحث الثاني : 
 صناعة الكوابل في شمــال افريقيا مؤشرات لالمطلب الأول : 
   اقتصادية خاصة ببلدان شمال افريقيا مؤشرات أولا : 
لنوضح النمو الاقتصادي لذذه البلدان  و واقع الصناعة فيها ، و ذلك   شمــال افريقيا بلدان في  الاقتصادية ؤشرات الدو فيما يلي نقدم أىم  
 من خلال الجدول التالر : 
 ) : مؤشرات اقتصادية لدول شمال إفريقيا50الجدول رقم ( 
 
1102 ed snoitamitse ,koob tcaF ,)ycnegA ecnegilletnI lartneC( AIC
1
  : المصدر
كما يوضح مؤشرات لذذه البلدان من   ،بلدان شمال افريقيا  بعض الدؤشرات الاقتصادية لو كما ىو مبتُ في الجدول اعلاه و الذي يبتُ 
و كذا  ،و من بتُ الدؤشرات توزيع الناتج المحلي الاترالر حسب القطاع و نسبة الناتج الصناعي منها  ،بينها الدساحة وعدد السكان 
و تحتل الجزائر الدرتبة الثانية من حيث نسبة الانتاج الصناعي مقارنة بالانتاج المحلي الاترالر بعد مصر بنسبة  ،ك الطاقة الكهربائية استهلا
 . % 8.4
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 نمو إنتــاج صنــاعة الكوابل في شمــال إفريقيا  ثانيا :
ملفت بشكل  وابلة الأختَة تطورت صناعة الكالأرضيو أحد أىم الخيارات الدتاحو لنقل الطاقو الكهربيو وفي الفتً  وابلتعد الك
و  ، تعد عصب نظام نقل وتوزيع الطاقو الكهربيو اأحد أىم الصناعات في العالد وذلك لأنه وابلأصبحت صناعة الك و، للنظر 
 الشكــل الدوالر يبتُ تطور لظو إنتاج الكوابل في شمــال إفريقيا : 
 ) : نمو إنتاج الكوابل في شمال إفريقيا51الشكل رقم ( 
 
 وثائق خاصة بالدؤسسة المصدر: 
و تحتل مصر الدرتبة الاولذ من حيث الانتاج  ،التطور الواضح في لرال صناعة الكوابل في شمال افريقيا يظهر و من خلال الشكل السابق 
و أختَا ليبيا . و كان التطور خلال اربع  %9بنسبة  رابعةالجزائر في الدرتبة ال و تأتي ،تونس  تليها كل من الدغرب ث ، % 94بنسبة 
و حيث يوضح  ، % 912بشكل مذىل في إترالر الصناعة في شمال افريقيا حيث بلغت نسبة التطور  8002إلذ  4002سنوات من 
 الاتجاه الدتسارع لذذه الصناعة لدا تكتسيو من ألعية في تريع لرالات الصناعات الاخرى .
 إنتاج الكوابل حسب نوع الكابل كالتالر :و الشكل الدوالر يوضح تطور 
 
 




 8002/4002في شمال إفريقيا بين  ) : نمو إنتاج الكوابل حسب نوع الكابل 61الشكل ( 
 
  خاصة بالدؤسسة وثائقالمصدر : 
راجع للإستخدام و و كما ىو موضح في الشكل تدثل الكابلات منخفضة التوتر الدرتبة الاولذ من حيث الانتاج في شمال افريقيا وذلك 
 عددة و السهولة النسبية في إنتاجها .الطلب الكبتَ على ىذه النوعية من الكوابل لإستخداماتها الدت
طن سنة  000.051من إنتاج  ،بشكل ملفت للإنتباه  8002/4002و في العموم فقد تطـــور مستوى إنتاج الكوابل في الفتًة    
 ،سوق اليفسر ذلك الطلب الدتزايد على ىذه الصناعة في  . 8002طن خلال سنة  000.052ليصل إلذ مستوى إنتاج يفوق  4002
 و الالعية البالغة التي تكتسيها داخل ىيكل الصناعة .
 إستهلاك الكوابل في شمــال إفريقيا  : ثالثا
  يوضح الشكل الدوالر إستهلاك الكوابل لدول شمــال إفريقيا ،و دائما وفي إطــار إبراز ألعية صناعة الكوابل في شمــال إفريقيا و تطورىـا     
 :  8002/4002و ذلك خلال نفس الفتًة من 
 
 




 8002/4002) : إستهلاك الكوابل في شمال افريقيا بين  71الشكل رقم ( 
 
 وثائق خاصة بالدؤسسة المصدر: 
 8002/ 4002و في الفتًة ما بتُ  ،لؽثل التطور الدتزايد في استهلاك الكوابل الحــاجة الدتزايدة لذا لدختلف الصناعات و الاستخدامات   
   8002مليار دولار سنة 2ليصل إلذ ما يفوق  4002تطـــور إستهلاك الكوابل بالاترالر لدول شمال إفريقيا من أقل من مليار دولار سنة 
و ذلك  ،لرالات الصناعة  و لا تعتبر الجزائر استثاءا لذذا التطور فمن الدلاحظ زيادة معتبرة لاستهلاك و استعمال الكوابل في لستلف ،
  يكتسيها ىذا النوع من الصناعة ، و كذلك لستلف مشاريع البنية التحتية التي تشهدىا الجزائر في نفس الفتًة .راجع للألعية الكبتَة التي
 المطلب الثاني : صنــاعة الكوابل في الجزائر 
من الدساحة الكلية، و ىي  5/4و تثمل الصحراء  ،ساحة بعد تقسيم السودان أكبر بلد في أفريقيا من حيث الد تعتبر الجزائر حــاليـا        
و مع ارتفاع أسعار النفط ، اتجهت الجزائر لزيادة عدد من  ،أيضا ثاني أكبر دولة من حيث عدد السكان في شمال أفريقيا بعد مصر 
الطلب على الكوابل ، و تتجو الحكومة الجزائرية كذلك إلذ لزاولة إستغلال إرتفاع  ةدازيمارات في لستلف القطاعات، والذي أدى لالاستث
ة اه . و من جهة اخرى تعتزم الحكوممليـــار دولار  في ىذا الاتج 551عائدات النفط والغـــاز لتحستُ البنية التحتية ، و قد خصصت   
 ابل في السوق الجزائري .و كل ذلك يصب في زيــادة إستهلاك الكو  ،  بناء مليون منزل




و ذلك حسب الدول الاكثر توريدا  ،و الشكـــل التالر يبتُ استتَاد الجزائر للمواد الأولية و من العها النحاس الدستخدم في صنــاعة الكوابل 
 : 0102لسنة  للجزائر
 ) : إستيراد الجزائر من المواد الاولية لصناعة الكوابل81الشكل رقم ( 
 
 serèinauoD seuqitats ed te noitamrofni’d lanoitan ertneC eL 1المصدر :
و من الواضح من  ،تليها كل من مصر والبحرين ث فرنسا  ،و من الشكل السابق تظهر اسبانيا كأحد أكبر مصدري الدواد الاولية للجزائر 
 الشكل أن الجزائر تتعامل في ىذا المجال مع دول الجوار بالدرجة الأولذ .
في الشكل السابق أىم الدول الدوردة للمواد الاولية اللازمة في صناعة الكوابل للجزائر ، نقدم في الشكل التالر تطور إنتاج و بعد أن رأينا 
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 8002/4002الفترة ) : تطور إنتاج الكوابل في الجزائر 91الشكل (
 
 وثائق خاصة بالدؤسسةالمصدر :   
بشكل مستمر حيث كانت أكثر بقليل من  8002/4002في أول قراءة للشكل السابق يظهر لنا تطور إنتاج الكوابل في الفتًة بتُ    
 و ىو تطور ملحوظ في إنتاج الكوابل . 8002طن سنة  00002إلذ اكثر  4002طن في سنة  00051
و من الواضح من خلال الشكل أن الجزائر تركز إنتاجها على كابلات التوتر الدنخفض ، حيث و كمثال نأخذ على سبيل الدثال سنة   
طن مقارنة بكابلات الطاقة النحاسية التي كانت الجزائر تنتج منها  0009كان إنتاج الجزائر من الكابلات منخفضة التوتر تقريبا   4002
  باقي انواع الكابلات في الدرتبة الثالثة والرابعة .طن ث 0004تقريبا 
و في تحليل للمعطيات السابقة نستنتج أن الجزائر تركز الانتاج اكثر على انواع الكابل الاكثر استهلاك و طلب في السوق الجزائرية و    
 العالدية ، بالإضافة إلذ ذلك الاسهل نسبيا من خلال التصنيع .
 المطلب الثالث : أهم المنتجين للكوابل في الجزائر 
، حيث اصبح السوق  8002يعتبر سوق إحتكار القلة منذ الاستقلال إلذ غاية سنة إن ىيكل سوق صناعة الكوابل في الجزائر كان     
 على العموم . اكثر تنافسية مع دخول منافس جديد لديو سمعة قوية خاصة في منطقة الخليج العربية و الشرق الاوسط




    وقبل أن ندرس بالتحليل مؤسسة لونيكاب لزل الدراسة ، لغب إلقاء نظرة على أىم الدنافستُ في السوق صناعة الكوابل في الجزائر    
 و البداية سوف تكون مع مؤسسة السويدي التي رغم دخولذا إلذ السوق كان حديثا لكنها تعتبر أىم منافس لشركة لونيكاب .
 أولا : تقديم شركة السويدي لصناعة الكوابل 
تعتبر شركة السويدي في الجزائر ىي الاولذ من نوعها في سوق صناعة الكابل في الجزائر ، بعد أن كانت السوق تعتبر سوق احتكار قلة    
 .بوجود شركات وطنية  
شركة تابعة لمجموعة شركات مصرية قوية و تسمى في مدينة الجلفة ، و ىي  8002تأسست شركة السويدي في الجزائر سنة        
، و استغلت شركة السويدي الفجوة الدوجودة بتُ الانتاج السويدي إلكتًيك ، و لؼضع إنتاج شركة السويدي الجزائر إلذ مواصفات فرنسية 
 .المحلي والطلب و بأسعار تنافسية 
. : النقل و التوزيع ، الطاقة الكهربائية ، البتًوكيماويات و النفط والغاز ، البناء  كما أن شركة السويدي تغطي اربع اسواق رئيسية ىي     
 تريع مراحل الانتاج و النوعية .الخبرة الطويلة في  و قد استفادت ىذه الشركة كونها تابعة لشركة قوية في إنتاج الكوابل من خلال 
صناعة الكوابل في منطقة الشرق الأوسط و شمال إفريقيا حيث أنها تحتل  تعتبر لرموعة شركات السويدي من الدؤسسات الرائدة فيو  
التي من إترالر السوق ، وتضم المجموعة عددا من الشركات التابعة  % 52الريادة في منطقة شمال إفريقيا ( مصر ، الجزائر ، ليبيا ) بنسبة 
 .الدلحقات، ومصابيح والمحولات نتجات الكهربائية مثلالدواد الدرتبطة بها، بالإضافة إلذ الد إنتاج الكابلات و تختص في
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المجموعة و لذلك فإن و من خلال الشكل يظهر لدينا النمو السريع لمجموعة شركات السويدي ، و ىذا يدل على قوة و لصاح ىذه    
  .دخولذا إلذ السوق الجزائرية زاد من تنافسية السوق بشكل كبتَ
 و سوف يظهر لدينا في الشكل الدوالر أىم أنواع الكوابل التي تنتجها شركة السويدي في الجزائر 
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  من لرموع إنتاجها  % 96و من خلال ىذا الشكل ندرك أن شركة السويدي تركز في انتاجها على كابلات الطاقة بنسة كبتَ تصل إلذ    
 كما تختص في إنتاج كابلات التوتر الدنخفض ، و كابلات الاتصالات .
  )lebac(ثانيا : تقديم مؤسسة كبال 
، و بعد ذلك نشأ مصنع  FARTALو سمي  2491بدأ نشاط أول مصنع لصناعة خيوط الكوابل في مدينة قسنطينة سنة   
في عهد الاستقلال ، و تحول  8691في سنة  FARTALمتخصص في صناعة الكوابل الكهربائية منبثق عن شركة  FALBAC
صناعة الكوابل من طرف شركة سونلاك ، بثلاث وحدات شركة الوطنية لالكانت بداية   3891، و في  CELENOSتسميتو إلذ 
 : 1 متًابطة و ىي
 . LETACمصنع الكوابل الذاتفية واد سمـار  -
 .  LEBACالكهربائية قسنيطينة مصنع الكوابل  -
 .  BACINEمصنع الكوابل الكهربائية بسكرة  -
مؤسسة صناعة الكوابل الكهربائية الجزائر العاصمة ، في  8991 aps LEBACو في إطــار عملية توسيع الشركة تم إنشاء مؤسسة 
 )euqinhcetortcelE’l ed elanoitanretnI noissimmoC(CEIىكتار و بدأت تصنيعها وفق معايتَ عالدية  5.9مساحة 
  ISB- )sednamellA semroN( EDV- )sesiacnarF semroN( FNو معايتَ أجنبية ، 
 :ما يليموعة من  منتجات الكوابل كو يشمل إنتاج الشركة لر   
 . جامدة، وشبو جامدة ومرنة : الدنزلية كابلات لا  -
 . جامدة، وشبو جامدة ومرنة الدسلحة وغتَ الدسلحة : كابلات الصناعية -
 . كابلات الربط -
 .كابلات التحكم   -
 . )الخالية من الذالوجتُ، الذيدروليكية، الخ(سلاك والكابلاتالأ انواع من   عدة  -
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 .)الألدنيوم الصلب النحاس والألومنيوم و(كابلات الجهد العالر  -
   LETACثالثا : تقديم مؤسسة 
، سنة  07نشاط تفوق ال، إلا ان لديها خبرة في   BACINEمن طرف شركة  7991على الرغم من إنشاءىا الحديث سنة    
 ”NOITACINUMMOCÉLÉT ED EIRELBÂC“و ذلك من خلال نشاط شركة الكوابل و الاتصالات 
و سوف لضاول التعرف على ىذه  TTL، فقد تم إنشاء ىذه الوحدة في منطقة واد سمار في الفتًة الاستعمارية عن طريق شركة 
 : 1 الشركة من خلال سرد اىم مراحل تطور ىذه الشركة
 seuqinohpéléT te seuqihpargéléT sengiL« إنشاء وحدة الكابلات الذاتف سمار الواد من قبل :  8291
 ، و ذلك في الفتًة الاستعمارية . » seniacirfA droN
 " .LATEM NSتأميم الدصنع من قبل الحكومة الجزائرية وإلحاق الوحدة إلذ الشركة الوطنية " :8691 
 .  CELENOSإلذ الشركة الوطنية  LATEM NSتحويل وحدة  :9691
 .  BACINU، و ميلاد شركة  CELENOSإعادة ىيكلة شركة  :3891
و إنشاء ثلاث وحدات جديدة كما ذكرنا سابقا ، و منها إنشاء شركة   BACINEإعادة ىيكلة وتقسيم لشركة :  8991
 .  LETAC
و  4002تطورات منها زيادة رأس مال الشركة في عدة سنوات منها  لسنوات اللاحقة لإنشاء الشركة عدةو قد شهدت ا    
 0102كما شهدت ، لإنتاج كابلات الآلياف البصرية . CELETAM، وكما قامت الشركة بعمل شراكة مع شركة  7002
 . 8002نسخة  1009OSIحصول الشركة على شهادة 
 التالر :و من بتُ أىم منتجات الكوابل في شركة كتال نوضحها في الشكل 
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 ) : منتجات شركة كتال22الشكل رقم (
 
 2102/01/52الدوقع الإلكتًوني لشركة كتال ، مرجع سابق ، المصدر :                                                                              
من الكوابل و ىي : كوابل الاتصالات النحاسية ،  و كما ىو موضح من خلال الشكل السابق ، فإن شركة كتال خمسة انواع رئيسية 
 كوابل الآلياف البصرية ، كوابل الإشارة ، خيوط و كوابل الطاقة الدنخفضة ، كوابل التطبيقات المحددة .
عموما فإن منتجات شركة كتال لستلفة نوعا ما على منتجات شركة لونيكات بسكرة ، لإن شركة كتال تركز في إنتاجها على كوايل 












 لونيكاب: تقديم مؤسسة الكوابل الثالث المبحث 
 نشأة المؤسسةالمطلب الأول: 
الدؤسسة الأصلية التي انبثقت عنها  CELENOS  تعتبر الدؤسسة الوطنية لصناعية وتركيب الأجهزة الكهربائية والالكتًونية 
كانطلاقة   9691/01/31الصادر بتاريخ  38/96في إطار القرار رقم   CELENOSفقد أنشأت BACINE  مؤسسة 
 2891تجزأت سنة  CELENOSلإنعاش الصناعة الكهربائية المحلية ، وفي إطار إعادة تنظيم الاقتصاد الوطتٍ ، ث قرار إعادة ىيكلة 
 إلذ الدؤسسات الآتية : 
 ) مقرىا بلكور.LINE(الدؤسسة الوطنية للصناعة الاكتًوتقنية  -1
 وزو.ي ) مقرىا تيز MEINEالدؤسسة الوطنية للصناعة الكهرومنزلية ( -2
 ) مقرىا سطيف.CEPNEالدؤسسة الوطنية لصناعة البطاريات ( -3
 ) مقرىا الجزائر العاصمة .LEMDAمؤسسة توزيع العتاد الكهربائي ( -4
 الجزائر، والتي تشرف على ثلاث وحدات ىي :) مقرىا BACINEالدؤسسة الوطنية لصناعة الكوابل الكهربائية ( -5
وحدة جسر قسنطينة بالقبة : لستصة في صناعة الكوابل الكهربائية ذات الضغط الدتوسط والدنخفض تبلغ طاقتها الإنتاجية  
 طن سنويا . 00062بـ: 
 طن سنويا .   0055تاجية  وحدة واد السمار بالحراش : لستصة في صناعة الكوابل الكهربائية والأسلاك الذاتفية بطاقة إن 
أعيدت ىيكلة مؤسسة  3991/11/40وحدة بسكرة:  لستصة في صناعة الكوابل الكهربائية بأنواع متعددة وفي  
، وأصبحت بذلك الدؤسسة الوطنية لصناعة الكوابل لدنطقة بسكرة وحدة مستقلة عن الدؤسسة الأم ، وألحقت بالشركة  BACINE
 ).TEELEHية (القابضة للكهرباء والالكتًون
 ):BACINEالتعريف بوحدة بسكرة( .1
تقع الدؤسسة الوطنية لصناعة الكوابل الكهربائية ببسكرة في الدنطقة الصناعية قرب الددينة وتعد من أكبر الدصانع على الدستوى 
الإنتاج، مباني إدارية، ىكتار مغطاة تشمل على ورشات  61ىكتار، منها  24الوطتٍ والإفريقي في لرال تخصصها، تقدر مساحتها بـ 
 لسازن...إلخ.
ىكتار تشمل على مواقف سيارات ولستلف الدعدات الأخرى، وتوجد مساحات  62أما القسم الباقي فهو عبارة عن مساحة حرة تقدر بـ 
 خضراء إضافية في حالة عدم كفاية لسازن الإنتاج التام الصنع.




 .8991ت عن الدؤسسة الأم في بداية سنة إنفصل و 6891 ولقد بدأت الوحدة نشاطها الحقيقي في
% من العمال يشتغلون بصفة مباشرة في الإنتاج 77فإن  0102عامل، حسب آخر إحصائيات لسنة  809يبلغ عدد عمال الدؤسسة 
 . 306/   أعوان تنفيذ:   402/   أعوان تحكم:  101ـ إطارات:  وىم ينقسمون إلذ:
 أهمية وأهداف المؤسسة و نشاطها  : نيالمطلب الثا
 سسةأهمية وأهداف المؤ  :أولا 
، و ىـــــذا بـــــالنظر إلذ الغـــــلاف الدـــــالر  إن إلصـــــاز مؤسســـــة ضـــــخمة مثـــــل مؤسســـــة صـــــناعة الكوابـــــل بســـــكرة يعتـــــبر إلصـــــاز جـــــد مهـــــم    
و قــــــدرتها علــــــى تعــــــويض ال ــــــذي تطلبــــــو ، فالألعي ــــــة الدميــــــزة لذــــــذه  الدؤسســــــة  داخــــــل الاقتصــــــاد الــــــوطتٍ نابعــــــة مــــــن نشــــــاطها الإنتــــــاجي 
الدؤسســـــات الأجنبيـــــة في لرـــــال إنتاجهـــــا ، و كـــــذلك قـــــدرتها علـــــى إنتـــــاج منتجـــــات ذات مســـــتوى عـــــالر مـــــن الجـــــودة ، فهـــــي تنـــــتج أي 
نـــــوع مـــــن الكوابـــــل حســـــب الدواصـــــفات الـــــتي لػـــــددىا الزبـــــون ، وكـــــل ذلـــــك بنوعيـــــة ترقـــــى إلذ الدســـــتوى العـــــالدي ، وىـــــذا نتيجـــــة تحكمهـــــا 
 1002) في جــــــوان OSI 2009تطـــــورة ،و ىــــــذا الـــــذي مكنهــــــا مـــــن التحصــــــل علـــــى شــــــهادة الجـــــودة العالديــــــة(في تقنيـــــات الإنتــــــاج الد
مــــــن طــــــرف الدنظمــــــة الدوليــــــة للمعــــــاير ، وىــــــذا أعطــــــى إمكانيــــــة ال ــــــدخول إلذ الســــــوق الخارجي ــــــة ، حيــــــث ســــــالعت و بصــــــورة كب ــــــتَة في 
 ، وبالتالر فأىدافها ىي : التبعية في ىذا المجال الإقتصاديالقضاء على 
 إدخال التكنولوجية الحديثة و الدتطورة في صناعة الكوابل بكل أنواعها . 
 زيادة كفاءة وفعالية العمليات الإنتاجية من خلال استخدام أحداث التكنولوجيات  
 تخفيض نسبة  استتَاد الكوابل وتلبية حاجيات السوق  
 تزويد الدول الإفريقية بأنواع الكوابل الدنتجة بنوعية رفيعة .  
 قضاء على التبعية الإقتصادية .ال 
 إدخال العملة الصعبة للوطن عن طريق التصدير . 
 
 




 نشاطها  :ثانيا 
تقـــــوم الدؤسســـــة  بإنت ـــــاج الكواب ـــــل الكهربائي ـــــة  بمختل ـــــف أنواعهـــــا ، وىـــــذا بفضـــــل إدخالذـــــا لتكنولوجي ـــــا حديث ـــــة و متطـــــورة في ىـــــذا المجـــــال 
 نوع من الكوابل ترعت في خمس لرموعات ىي : 008إذ تدكنت الدؤسسة من التخصص في إنتاج أكثر من 
نـــوع تســـتخدم في  922: تنـــتج الدؤسســـة منهـــا حـــوالر   ) seuqitsemod selbâc seL( . الكوابـــل المنزليـــة1
 . cvpفولط و تصنع من مادتي النحاس و  057و  052البنايات و الاستخدام الدنزلر و يتًاوح ضغطها ما بتُ 
نوعــــــا و تســــــتخدم في تشــــــغيل الآلات  07يبل ــــــغ عــــــددىا  ) : leirtsudni selbâc sel. الكواب ــــــل الصــــــناعية ( 2
فـــــــولط و تنقســـــــم بـــــــدورىا إلذ نـــــــوعتُ حســـــــب الدـــــــواد الأوليـــــــة  0001و  006الصـــــــناعية كالمحركـــــــات ، و يـــــــتًاوح ضـــــــغطها مـــــــا بـــــــتُ 
  CRP و الكوابل  الصناعية الدعزولة بمادة  CVPالدستخدمة في صناعتها وىي الكوابل الدعزولة بمادة 
: تســـــتخدم الكوابـــــل ذات التـــــوتر الدتوســـــط في نقـــــل الكهربـــــاء بتـــــوتر مـــــا  . الكوابـــــل الكهربائيـــــة اات التـــــوتر المتوســـــ  و العـــــالي3
فــــــــولط و يبلــــــــغ عــــــــدد  0003فــــــــولط ، أمــــــــا ذات التــــــــوتر العــــــــالر فتفــــــــوق شــــــــدة توترىــــــــا في النقــــــــل الكهربــــــــاء  0003و 0001بــــــــتُ 
 نوع 07الكوابل ذات التوتر الدتوسط حوالر 
و تســـتعمل خاصـــة في نقـــل الكهربـــاء مـــن المحـــولات  01يبلـــغ عـــدد أنواعهـــا  : )un selbac sel(كوابـــل  يـــر المعزولـــة . 4
  فولط  00022إلذ مناطق توزيع معينة وتتحمل تيار شدتو حوالر 
تســــتخدم ىــــذه الكوابــــل في توزيــــع ) :  xuaesér ed selbâc sel. كوابــــل الشــــبكات الكهربائيــــة أو تو يــــع ( 5
ويتكــــــون مــــــن الدنغزيــــــوم و السيلســــــيوم و الألدنيــــــوم و تتكــــــون ىــــــذه   SGAالكهربــــــاء و تصــــــنيع مــــــن الألدنيــــــوم وخلــــــيط يســــــمى بــ ـــــــ : 
 فولط . 0001نوع ، وتنقل تيار شدتو حوالر  07المجموعة من حوالر 
يكلـــــة إســـــتطاعت إنتـــــاج أنـــــواع جديـــــد مـــــن الكوابـــــل  ســـــنة ) عـــــن الدؤسســـــة الأم بعـــــد إعـــــادة الذ B.C.N.E* ومنـــــذ أن إســـــتقلت ( 
 حيث يتمتع بالخفة و النوعية الجديدة   REICA /ULA-CEMLA 99- 89
كمـــــا أن الدؤسســـــة تقـــــوم بإنتـــــاج البكـــــرات الخشـــــبية حيـــــث تدلـــــك الدؤسســـــة ورشـــــات لصـــــارة خاصـــــة بصـــــنع البكـــــرات الخشـــــبية كـــــي تلـــــف 
  ذلك من الدوارد الدساعد في إنتاجها .عليها الكوابل و تستعمل الخشب و الدسامتَ و غتَ




و صـــــارت تســـــوقها للمؤسســــــات ذات الصـــــناعة البلاســـــتيكية ىــــــذا  CVPوفي الســـــنوات الأخـــــتَة أصــــــبحت الدؤسســـــة تنـــــتج حبيبــــــات 
 بالإضافة إلذ إستعمالذا في صناعة الكوابل الكهربائية و لكي تقوم الدؤسسة بهذا الإنتاج تحتاج إلذ مواد أولية .
   المواد الأولية في إنتاج الكوابل:  ثالثا
كمــــــواد أوليــــــة أساســــــية   EIARCAL-CRP-CVPتســــــتعمل الدؤسســــــة النحــــــاس و الألدنيــــــوم كمــــــواد ناقلــــــة للتيــــــار الكهربــــــائي 
 ، مواد طاقوية مثل الدازوت )  CVPللعزل بالإضافة إلذ مواد إستهلاكية ( كالدواد الكيميائية الدستعملة لتحضتَ 
 الخشب لصناعة البكرات الخشبية و مواد أخرى كقطع الغيار. إلذ جانب ذلك تستعمل
 ــمتعاملون مــــــع المؤسســــــة ال: رابعا
إن الحركــــة الإقتصــــادية الــــتي تقــــوم   بهــــا الدؤسســــة مــــن عمليــــات شــــراء للمــــواد الأوليــــة وبيــــع لدنتوجاتهــــا كونــــت لرموعــــة مــــن الدتعــــاملتُ   
 منهم الأجانب و منهم المحليتُ .
 منهم :  نذكر مجموعة من الموردين -
 التًكية .  NASYUCRASالنحاس يستورد من شركة  -
 البحرنية.  ELBAC LADIMالألدنيوم يستورد من شركة  -
الســـــــــعودية         MOCSALPالبلجيكيـــــــــة وكـــــــــذا شـــــــــركة  SILAEROBتســـــــــتورد مـــــــــن شـــــــــركة  CRPمـــــــــادة  -
 الفرنسية . LLEPSAبالإضافة إلذ شركة 
 التًكية .  NEFKETتستورد من شركة   CVPمادة  -
 الفرنسية .   ETTEICOS – EMYNONA AMAYOBمادة الطباشتَ تستورد من شركة  -
 بسكيكدة تزود الدؤسسة بالخشب .  BANEشركة  -
 .  CVPبسكيكدة تدول الدؤسسة   BANEشركة  -
 . CVPبالخروب تزود الدؤسسة بمادة النحاس و   GNEشركة  -




عدد الزبائن في المجال الصناعي لزدود و يتميزون بانهم أشخاص ذوي تحصيل علمي مرتفع بالنسبة للمستهلكتُ : إن   بائن المؤسسة -
 و الزبائن في المجالات الاستهلاكية ، و لذذا العامل تأثتَ شديد على نوعية العلاقة ، فعلى الأطر التجارية بالدؤسسة تسيتَ علاقة شبو
     ذ قرارتواري لؽلك كما كبتَا من الدعلومات عن زبونو ، الخصخصة التقنية التي يعتمد عليها في إتخاخاصة مع كل زبون ، إن الإطار التج
 نشاطها ، زبائنها ،مورديها ... إلخ ) . ، لرال ( تاريخ الدؤسسة
راءات مسطرة من قبل الدؤسسة  مستَتو لإقتناء معدات أو سلع خاصة بمجال تقتٍ ما يتبع إجغتَ ّو عليو فإن الزبون في المجال الصناعي     
 التي يعمل بها  :
طبيعة السلع الصناعية إذا إنها تحتاج إلذ معلمومات فنية دقيقة و تتطلب من رجل البيع عرض الدنافع الدختلفة للسلعة وقد  
 يلزم تجريبها وتشغيلها .
 إستخدام البيع الشخصي كوسيلة للإتصال كون عملية الشراء معقدة . 
 تستخدم رسائل الإقناع والدقارنة عوضا عن الإعلان ، ذلك لعدم تأثر الدشتًين الصناعيتُ بالدعاية لإنهم لؽلكون تقنية عالية  
 و يعملون وفق معايتَ مسطرة .
 عملية الشراء عقلانية لا تتدخل العواطف ولا العوامل النفسية في قرار الشراء فالدشتًي الصناعي يشتًي الدنتج لكي لػقق 
منفعة مالية منو من خلال استخدامو في إنتاج منتجات أو الخدمات بهدف بيعها ، لإن الدشتًي الفرد لؽكن أن يشتًي 
 لأسباب غتَ عقلانية .
 نقدم أىم زبائن مؤسسة لونيكاب :و فيما يلي 
 قائمة بأهم الزبائن لدى الشركة 
 ZAGLENOS -
 GEMAC -
  FIRHAK -
 BIKARHAK -






  AMRE -
  CELEER -
 MOCELET EIREGLA -
 : مصلحة التسويق المصدر                                                                                           




، و ىــــــذا مــــــا لؽيــــــز زبــــــائن   % 51مــــــن خــــــلال الشــــــكل نســــــتطيع أن نقــــــول أن شــــــركة ســــــونلغاز مــــــن أىــــــم زبــــــائن الدؤسســــــة بنســــــبة    
 المجال الصناعي بكونو اشخاص معنويتُ وشركات بالدقام الأول .
 المطلب الثالث: الهيكل التنظيمي للمؤسسة.
ومهمتها الإشـراف على لسـتلف الأقـسام الرئيـسية التي تتفـرع عنها ويتـولاىا الدديـر العـام الذي يعمـل على ضمـان المديـرية العـامة : 
 مساعـدين: 40التنسـيق بتُ الدديـريات والدوائـر والدصالح التابعة لذذه الدـديـرية بمسـاعـدة  حـسن
 مسـاعـد الرئيـس الدكـلف بالشـؤون القانونـية والنـزاعـات : ويهـتم بالجوانب القانونية داخـل الدؤسـسة وخـارجها. -
 تقـوم بها الدؤسـسة في إطـار شبكـة الدعلوماتيـة ، وأجهـزة الإعـلام الآلر.رئيـس مشـروع الدعلوماتيـة : ويشـرف على الخـدمات التي  -
 مساعـد الرئيـس الدكـلف بمراقـبة الحـسابات : ويشـرف على سيـر العمـل المحاسبي بالدؤسـسة ومراقـبتو. -
 ة الجـيدة للمنتـوج.مساعـد الرئيـس الدكلف بالإشـهار : ويشـرف على مهمة الإشـهار والدصادقـة على ضمان النوعـي -
 تنـدرج ضمن الدديـرية العـامة أربع مـديريات تتمثـل في:
 : وتتفـرع منها الدوائـر التاليـة :المديـرية التقـنية . 1
 : التي تشـرف على إنتـاج الكوابـل وتضـم الدصالح التاليـة:دائـرة إنتـاج الكـوابل 
 مصلحـة تخـطيط الإنتـاج . 
 . CRPمصلحـة العـزل  
 مصلحـة القـلد والظفـر. 
 .CVPمصلحـة العـزل والتغـليف  
 .CVPمصلحـة التجـميع والتغـليف  
 : التي تشـرف على صيـانة تجهـيزات الدؤسـسة ، وتضم الدصالح التالية:دائـرة الصيـانة 
 الديكانيكـية مثل قطـع الغـيار.مصلحـة الصيانة الديكـانيكـية : وتشـرف على الصيـانة العلاجـية والوقائـية للأجهـزة  
 مصلحـة الصيـانة الكهربائيـة : وتشـرف على الصيانة العلاجية والوقائية للأجهزة الكهربائيـة. 
 مصلحـة صيـانة عـتاد النقـل والتكـييف. 
 مصلحـة الدناىـج والدراقـبة التنظـيمية. 
 : وتضم الدصـالح التالـية:دائـرة إنتـاج الملحقـات 
 .CVPتـاج حـبيـبات مصلحـة إن 
 مصلحـة صنـع البكـرات والاستًجـاع. 
 مصلحـة الدنافـع. 
 : التي تشـرف على جـانب جـودة الدنتجـات وتضم الدصـالح التاليـة :دائـرة التكـنولوجـيا وضمـان النوعـية 




 مصلحـة التكـنولوجـيا. 
 مصلحـة الدخـابـر. 
 مصلحـة التجـارب. 
 : وتهتـم بإجـراءات الجـانـب الدـالر والمحـاسـبي للمؤسـسة ، ويضـم الدوائـر التاليـة : مديـرية الماليـة والمحـاسبـة  .2
 : وتشـرف على متابعـة حركة الأمـوال ووضـع الديزانيات التقـديريـة وتضـم :دائـرة الماليـة والميـزانيـة 
 .مصلحـة الداليـة 
 مصلحـة الديـزانيـة. 
 : وتتكـون مـن :دائـرة المحاسـبة     
 مصلحـة المحـاسـبة العـامة. 
 مصلحـة المحاسـبة التحـليـلية. 
 : تضم ىذه الدديرية الدوائر التالية :المديـرية التقـنية التجـارية  .3
 : وتتكـون مـن:دائـرة تسـييـر المنتـوج النهـائي  -
 مصلحـة تسـييـر الكـوابل. 
 لدلحقـات.مصلحـة تسـييـر إنتـاج ا 
 : وتضـم الدصالح التاليـة :دائـرة التسـويـق   -
 مصلحـة البيـع. 
 مصلحـة التسـويـق. 
 وتشـرف على وظـيفة التمويـن بالدؤسـسة وتتكـون من دائـرة الشـراء التي تضـم : مـديـرية الشـراء : .4
 مصلحـة التمويـن والعـبور. 
 مصلحـة تسـييـر لسـزون قطـع الغـيار. 
 تسـييـر لسـزون الدـواد الأوليـة.مصلحـة  
: وىي التي تشـرف على كل الدهام الدتعلـقة بشؤون الدوارد البشـرية بالدؤسـسة ، وتأميـن لزـيط مديـرية المـوارد البشـرية والوسـائـل  .5























  مصلحة الدوارد البشريةالمصدر :                                                            
 
 المطلب الرابع : خصصة مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة 
 LARENEGالأجنـــــــبي جنـــــــتَال كابـــــــلو ذلـــــــك مـــــــع الشـــــــريك  8002تدـــــــت خصخصـــــــة شـــــــركة لونيكـــــــاب في مـــــــاي     
 LARENEG BACINEمـــن أســـهم الشـــركة ليصـــبح إســـم الشـــركة  % 07،و قـــد اســـتخود علـــى نســـبة  LEBAC
الشـــــركة العالديـــــة بدراســـــة معمقـــــة للســـــوق الجزائريـــــة و للموقـــــع الاســـــتًاتيجي لشـــــركة لونيكـــــاب  ت، ىـــــذا بعـــــد أن قـ ــــــام  ELBAC
ب ــــــل دخــــــول شــــــركة الســــــويدي للســــــوق ) ، و الدوقــــــع الاســــــتًاتيجي لشــــــركة مــــــن الســــــوق ( ق% 34ال ــــــتي كانــــــت تســــــتحوذ علــــــى نســــــبة 
 . LEBAC LARENEGلونيكاب اصبح لؽثل نافذة  على السوق الافريقية للشركة العالدية 
موقـــــع في العـــــالد ، و  74خـــــامس اكـــــبر مصـــــنع للكوابـــــل في العـــــالد مـــــن خـــــلال  LEBAC LARENEGتعتـــــبر شـــــركة      
، أوربـــــا و دول ـــــة في العـــــالد  ، و تعمـــــل سياســـــة الاداريـــــة للشـــــركة مـــــن خـــــلال ث ـــــلاث منـــــاطق رئيســـــية وىـــــي : أمريكـــــا و اوقيانوســـــيا  52
 الموارد البشرية والوسائل العامة مديرية
 المستخدمينير يفرع تس فرع الشؤون الاجتماعية
 
 مصلحة الوقاية والأمن دائرة المستخدمين التكوين مصلحة الوسائل العامة









ت للشـــــــريك الجديـــــــد لشـــــــركة البحـــــــر الابـــــــيض الدتوســـــــط ، بقيـــــــة العـــــــالد . و مـــــــن خـــــــلال الشـــــــكل التـــــــالر ســـــــوف نعطـــــــي أىـــــــم الدؤشـــــــرا
 لونيكاب  : 
 0102/9002 LEBAC LARENEGشركة ل) : أرقام 42الشكل رقم (
 
 
 : وثائق خاصة بالدؤسسة المصدر
أن إنتــــــاج الشــــــركة يغطــــــي تقريبــــــا  0102و  9002مــــــن خــــــلال ســــــنتي مــــــن خــــــلال الشــــــكل الســــــابق اول مــــــا نســــــتطيع أن نلاحظــــــو 
،  LEBAC LARENEGو ىـــــذا مـــــا يـــــدل علـــــى قــــوة الشـــــريك الجديـــــد لدؤسســـــة لونيكـــــاب شـــــركة  اغلبيــــة منـــــاطق العـــــالد .
 حيث تعتبر الشركة من بتُ أقوى خمس شركات بالعالد في لرال صناعة الكوابل .
 
 




  التنافسية و الإنتاجية للمؤسسة  القدرات: الرابعالمبحث 
 المطلب الأول :  إعتماد المقومات الفنية و البشرية لرفع الكفاءة الإنتاجية 
و ســـــوف يتضـــــح  ، ســـــعت الدؤسســـــة إلذ تطـــــوير مقوماتهـــــا البشـــــرية مـــــن الناحيـــــة الفنيـــــة و ذلـــــك لرفـــــع كفـــــاءة الدـــــوارد البشـــــرية لـــــديها   
 العمال و الدوظفتُ في الدؤسسة :  عدد اكثر من خلال الجدول التالر الذي يعبر عن تطور
 تطور عمال المؤسسة حسب الإختصاص  : )60( جدول رقم 
 : من إعداد الطالب من خلال معطيات من مصلحة الدوارد البشرية المصدر                                                
تطــــور مســــتوى الدــــوارد البشــــرية في الدؤسســــة و خاصــــة علــــى مســــتوى الإطــــارات ، و لؽكــــن مــــن خــــلال الجــــدول الســــابق نلاحــــظ        
عـــــدد الدســـــتخدمتُ بالدؤسســـــة يتزايـــــد  لاحقـــــة لذـــــذه الســـــنة ، فقـــــط كـــــان كنقطـــــة مقارنـــــة بـــــتُ الفـــــتًة الســـــابقة وال  8002أن نأخـــــذ ســـــنة 
 8002م و أعــــــوان التنفيــــــذ ، أمــــــا بعــــــد ســــــنة بــــــالتوازي ، حيــــــث أن تزايــــــد عــــــدد الإطــــــارات لشاثــــــل تقريبــــــا لتزايــــــد عــــــدد أعــــــوان ال ــــــتحك
علـــــى الكفـــــاءات الدســـــؤولتُ إلذ الإعتمـــــاد اصـــــبح تزايـــــد عـــــدد الإطـــــارات يقابلـــــو إلطفـــــاض في عـــــدد بـــــاقي الدســـــتخدمتُ ، و ذلـــــك راجـــــع 
علـــــى و كـــــذلك لؽكـــــن إرجـــــاع ذلـــــك إلذ اعتمـــــاد الدؤسســـــة  الدؤىلـــــة لرفـــــع درجـــــة الكفـــــاءة البشـــــرية و بالتـــــالر رفـــــع الكفـــــاءة الإنتاجيـــــة .
 .تطلب عدد كبتَ من اعوان التنفيذ  ألالات و معدات متطورة لا ت
 0102 9002 8002 7002 6002 5002 4002 3002 2002 1002 0002 
 101 88 77 67 37 57 86 66 46 95 65 الإطارات 
أعوان 
 التحكم
 402 922 722 942 842 842 942 252 842 042 722
أعوان 
 تنفيذ 
 306 527 086 826 207 786 357 047 047 027 096
 809 2401 489 359 3201 0101 0701 8501 2501 9101 379 المجموع




و الأفكــــــار الــــــتي   8002ســــــنة  إلذ خصخصــــــتها و لؽكــــــن أن نعتــــــبر التحــــــول في الإعتمــــــاد علــــــى الكفــــــاءات الدؤىلــــــة في الدؤسســــــة    
 إطارات شابة مؤىلة .   ، و كذلك تجدر الإشارة إلذ أن أغلب الإطارات الدسؤولة بالدؤسسة ىيجاء بها الشريك الجديد
و بــــــالرجوع إلذ مصــــــادر الكفــــــاءة الإنتاجيــــــة لصــــــد انهــــــا تنقســــــم بــــــتُ مصــــــادر فنيــــــة وتكنولوجيــــــا و مصــــــادر بشــــــرية ، و بــــــذلك لصــــــد أن 
 الدؤسسة أصبحت تبحث في تحستُ الكفاءة الإنتاجية من خلال تحستُ الأداء البشري للعمل .
و قـــد اعتمـــدت الدؤسســـة عـــدة منـــاىج للرفـــع مـــن قـــدرات الاطـــارات داخـــل الدؤسســـة مـــن خـــلال دورات تكونيـــة  ، و كـــذا       
الاعتماد على الاطارات الشابة في التسيتَ الدؤىلة علميا من أجل ضمان كفاءة اكبر في التسيتَ تضمن للمؤسسـة تسـيتَ افضـل و 
تبــتٍ سياســة جـادة لتكـوين اليــد العاملـة المحليــة في ألدانيـا مــن أجــل الــتحكم في مــن ذلــك  بالتـالر الرفـع مــن كفاءتهــا الانتاجيــة  ، و
 . التكنولوجيات الدستوردة
و يتمثـــل البرنـــامج  ،و مـــن أجـــل تطـــوير قـــدراتها الفنيـــة و البشـــرية قامـــت الدؤسســـة بمـــا يســـمى باســـتتَاد التكنولوجي ـــا مـــن الخـــارج  
 التكنولوجي للمؤسسة بما يلي : 
 ؤسسة بكافة التقنيات والآلات .تجهيز الد 
 الحصول على الدعرفة الفنية الدتعلقة بتكنولوجيا الدنتوج وأساليب الإنتاج. 
 تنمية الدوارد البشرية وتطويرىا. 
وكان ىدف مؤسسة صناعة الكوابل ببسكرة من وراء استتَاد التكنولوجيا ىو تطوير سياسة تكنولوجية للمؤسسـة الـذي مـن شـأنها 
 :كذا   . ومن خلال رفع الكفاءة الانتاجية رتها التنافسيةتعزيز من قد
 رفع الإنتاج أو تحسينو من حيث الكمية والنوعية وكذلك الجودة . 
 رفع الدستوى الفتٍ لليد العاملة الدستعملة. 
 دفع و تحفيز الطاقات على التطوير إنطلاقا من قاعدة فنية معتًف بها. 
 للتطوير الدلائم للظروف والدعطيات الدتعلقة بالدؤسسة.إنشاء ىياكل للتفكتَ وخلق أجواء  
 بما في ذلك كفاءات وخبرات الدستَين والدهندستُ الفنيتُ. ،تحستُ قدرات الإستقبال 
 ضمان وتحقيق أدنى تكلفة وحدوية للمنتجات. 
 سرعة الإستجابة لحاجات الزبائن. 




تم اقتن ــــاءه في  زات والدعــــدات والآلات حيــــث أن أغلبهــــايوجــــد لــــدى الدؤسســــة إرث كب ــــتَ مــــن التجهي ــــ  و مــــن ناحيــــة آخــــرى    
وىـذا مـا يـدل علـى أن العمـر الإنتـاجي لذاتـو الآلات قـد انتهـى وبالتـالر فالدؤسسـة تقـوم دائمـا بالصـيانة الدسـتمرة مـن   ،الثمانينـات
أجل ضمان الستَ العادي لذاتو الأخـتَة. ولؽكـن القـول بـأن ىـذه الآلات في حاجـة علـى إسـتثمار لتجديـد الـبعض منهـا. لكـن في 
 شراء تقنيات جديدة متطورة من أجل إنتاج منتجات فريدة من نوعها. السنوات الأربعة الأختَة شرعت الدؤسسة في
نظـرا للتكـوين الـذي تلقـاه عمـال مؤسسـة صـناعة الكوابـل و كذلك لؽكن الاشارة إلذ مكتسـبات الدعـارف والخـبرات ، ف       
قــود إســتًاد التكنولوجيــا مــن نفــس الكهربائيــة ببســكرة في ألدانيــا وىــذا إثــر عقــود أبرمتهــا الدؤسســة مــع ىاتــو الأخــتَة الدرافقــة لع
لصد بأن إطارات وعمال الدؤسسة لؽتلكون مهارات تقنية وإنسانية  ،بالإضافة إلذ خبرة الدؤسسة في ىذا المجال الصناعي ،الدول
ائمـا وتنظتَية لا يستهان بها. ىذا بالإضافة إلذ توافرىم على معارف إداريـة معتـبرة ومـا لغـب الإشـارة إليـو ىـو الدؤسسـة تقـوم د
 بتحستُ وتطوير معارف ومهارات إطاراتها لكن ىذا غتَ كافي أمام التطورات الحافلة في الديدان التكنولوجي.
إن قـــدرة الدؤسســـة علـــى الإدارة ىـــي جيـــدة وذلـــك علـــى تريـــع فـــ ، القـــدرة علـــى الإدارة والتطـــويرو تتميـــز الدؤسســـة ب         
وذوي كفـاءات عاليـة في التسـيتَ. أمـا بالنسـبة لقـدرة الدؤسسـة علـى  ،الأصـعدة. وىـذا نظـرا لوجـود مسـتَين أكفـاء متخصصـتُ
التطــوير أو الإبــداع التكنولــوجي فهــي حســنة وىــذا نظــرا لدتطلبــات الســوق الوطنيــة. إذ أن الدؤسســة تســعى جاىــدة إلذ تطــوير 
 .منتجاتها من أجل الإستجابة لحاجات الزبائن
 الإعتماد على التكنولوجيا لرفع الكفاءة الإنتاجية : المطلب الثاني : 
 والتطوير التكنولوجي في المؤسسة البحث أولا : 
 تسهر  الدؤسسة على الستَ العادي لسياسة البحث والتطوير الذي  يلعب دورا ىاما في رفع الكفاءة من جانبتُ :
الأجزاء الدكونة للمنتوج، وتخفيض الوقت اللازم لتجميع الأجزاء  ددنتوج بحيث يسهل تصنيعو بتقليل عتصميم م 
 بما يساعد على رفع مستوى إنتاجية العامل وتخفيض تكلفة إنتاج الوحدة.
جعل الدؤسسة رائدة في تطوير عمليات التصنيع، بحيـث تسـاعد عمليـات التطـوير ىاتـو في إعطائهـا ميـزة تنافسـية.  
ىـذه السياسـة ورغـم الدـوارد الداليـة القليلـة الـتي  م بـو الدؤسسـة مـن أجـل تنفيـذومن خـلال العمـل الـدؤوب الـذي تقـو 
خصصتها الدؤسسة لذلك لصد بأن ىاتو الأختَة قد حققت نتائج جيدة في لرال التطوير التكنولـوجي الـتي مسـت 
 . الدنتوج والعمليات الإنتاجية




 : ا الدؤسسة تديزت بأنها إن أغلب تكنولوجيات الدنتجات التي قامت به بالنسبة للمنتوج : -
 تكنولوجيا موفرة للمواد. 
 تكنولوجي موفرة للعمل. 
 بالإضافة إلذ تكنولوجيا منتجات جديدة ذات وظائف جديدة ولطص بالذكر :
 كابل مقاوم للزيوت والبتًول. 
 . ELBALEPكابل ذو غلاف  
 كابل مقاوم لتسرب الدياه. 
 كابل ذو  تكاليف منخفضة. 
  sdnammoc ed elbaCكابل للقيادة  
  elpuos leirtsudni elabaCكابل لتُ    
 بالإضافة إلذ كل ىذا ىناك لسططات سنوية تضعها الدؤسسة للتطوير الدستمر في الدنتجات.
 بالنسبة لعمليات الإنتاج: -
علـى طـرق  كانـت نتـائج لزـاولات الدؤسسـة في ىـذا المجـال ىـو قيامهـا بالإسـتثمار في تكنولوجيـات جديـدة الـتي تقـوم أساسـا    
حديثة للإنتاج ، بالإضافة إلذ تدريب وتكوين اليد العاملة من أجل التحكم الجيـد في التكنولوجيـات الجديـدة والحاليـة الدوجـودة 
لــدى الدؤسســة ، وتعميــق معارفهــا الفنيـــة وتحســتُ أداءىــم. ىــذا مـــن الناحيــة الفنيــة ، أمــا مـــن الناحيــة الاقتصــادية فقــد كانـــت 
يـــات الإنتاجيـــة دور إلغـــال خصوصـــا علـــى تحســـتُ كميـــة الدخرجـــات وزيـــادة الدردوديـــة وتخفـــيض التكـــاليف التكنولوجيـــا في العمل
 الوحدوية وىذا ما أدى بطبيعة الحال تحقيق أرباح .
 وفي الأختَ لؽكن القول بأن ادخال التكنولوجيا  في العمليات الإنتاجية مكن الدؤسسة من تحقيق عدة نتائج:
 للعملأنها تكنولوجيا موفرة  
 أنها تكنولوجيا موفرة للمواد الخام 




 أنها تكنولوجيا موفرة لرأس الدال. 
 المراقبة المستمرة على النوعية: -
إن مؤسســة صــناعة الكوابــل الكهربائيــة ببســكرة تعمــل جاىــدة مــن أجــل تحقيــق أفضــل نوعيــة ، لأن ىــذا يــدخل ضــمن 
 نافسة.لسططات التطوير لدنتجاتها، وبالتالر ىذا الأمر يضمن سوق الد
فالدؤسسـة تضـع النوعيـة مـن إىتماماتهـا الأولذ وفي لسططهـا الإسـتًاتيجي، لأنهـا تـرى بـأن الدنتجـات عاليـة الجـودة تزيـد قيمتهـا في 
 أعتُ الزبائن ،الأمر الذي يؤدي إلذ زيادة الإنتاجية وفرض أسعار عالية لدنجاتها .
 الوحدوية، وبالتالر زيادة في الأرباح. الإنتاجية تؤدي إلذ تخفيض التكاليف الكفاءة فعملية زيادة
   SICإعتماد برنامج ثانيا :  
على حد  فعالو  قوي دمج نظام معلوماتيفمن الصعب في لستلف الدؤسسات و الشركات ، نظم الدعلومات قد تغتَت تداما اليوم إن        
، فإنو لا يزال فقط  البرلريات والاتصالات و الأجهزة والدعداتفأختيار إستثمار مربح وحكيم  لا يتوقف على إنفاق الاموال على سواء ، 
 . النظم القائمة التي تتطلب مهارات متخصصة من الضروري إنشاء وإعداد وإدماج
في إطــار زيــادة فاعليـة العمليــات التجاريـة بالنســبة للمؤسســة و تحسـتُ صــورتها مـع الزيــائن والعمـلاء ، إعتمــدت الدؤسســة وفي      
، أي نظام كابل   ) metsyS noitamrofnI elbaC( SICعلى نظام جديد يسمي  0102وقت قريب بالضبط سنة 
التجاريــة ، والدشــتًيات ، التمويــل ، و العمليــات التقنيــة واللوجســتية : الوظــائف الدعلومــات ، و ىــو نظــام متكامــل يــربط كــل مــن 
 ، و بالتالر لؽكنها من إتخاذ القرارات بسرعة ودقة أكبر بناء على معلومات متًابطة ودقيقة .للمؤسسة 








لودجلا ( مقر07)  ماظن ةنراقم :CIS ةميدقلا ةمظنلأاب 
 : ردصملا قئاثوةصاخ ةسسؤملل 
 
CIS Ancien Logiciel 
Pour Les Clients 
Générer à partir de la commande : 
- OP (ordre de préparation) 
- BL et BS 
Trop de travaux manuels en parallèle : 
- Bon d’enlèvement 
- Bon de sortie 
Gérer par les agents Ordre de chargement clients 
- heure précise d’impression Ordre de Préparation 
Ecrit en manuel Coupe sur câble 
- Générer automatiquement lors de l’affectation du 
produit 
Existante sur system Passation des tourets coupés (Prod et Stock) 
Trop de documents et risque d’erreur 
Introduit sur system Saisie prix de vente manuel  
Fiche client s existante sur la base de données Conditions client a toujours vérifier  
Emplacement par touret en temps réel Emplacement touret 
Localisation lente 
En résumé pour le client un gain de temps considérable et : 
- Absence d’erreurs sur le produit et le prix 
- Rapidité réception documents 
- Rapidité du chargement 
En interne 
Ordre de Préparation libéré après control DFC Enlèvement sans control paiement et seuil de crédit  
Générer par le system à partir du Bon de Livraison Facture à saisir partiellement  
Directement sur system Documents à remettre à DFC  
BS et BL plus lisible pour le Poste de garde Bon de sortie et Bon de Livraison manuel moins 
lisible  
Visible Solde client non visible  
Nombre important d’option de rapports de ventes Options statistique Nul  
Détail par affaires et par ligne Absence marges et coût selon LME  
Vision très large des OF Fabrication non visible  
Sur system Lenteur Etude de faisabilité  
Option par opérateur Options identiques pour tous les utilisateurs  
Entrée produit par commande Entrée produit sans référence client  
En résumé pour le client : 
Plus de sécurité dans la gestion des clients avec plus d’option de statistique et d’analyse. 




الإضـافة للوقـت فـإن ىـذا النظـام يـوفر للعميـل ، بو لؽكـن أن نلخـص فوائـد ىـذا النظـام الجديـد مقارنـة بالأنظمـة القدلؽـة للعمـل    
، و كـذلك يـوفر الدزيـد إنعدام الأخطاء في الدنتج و السعر ، إستلام وثائق الدعاملات بدقة وسرعة ، سرعة في التحميل والدعـاملات 
يع الدعطيات الدتعلقة من الامان في تسيتَ معاملات الزيائن ، وىذا النظام الجديد يعطي إمكانيات افضل للاحصائيات و تحليل تر
 بعمليات الدؤسسة الداخلية و الخارلغة .
قادرة على إنتاج أي نوع من الكوابل التي يريدىا الزبون بالكمية والنوعية الدطلوبة وىذا راجع  ن الدؤسسة أوفي الأختَ لؽكن القول ب
  OSI 2009على شـهادة الجـودة العالديـة  إلذ كفاءة عمالذا وتحكمهم في تقنيات الإنتاج ، كل ىذا مكن الدؤسسة من حصولذا
إذ أن الدؤسســة تعمــل لــيلا نهــارا مــن أجــل الحفــاظ علــى ىاتــو الشــهادة والحصــول علــى  و المحافظــة عليهــا ، 1002وىـذا في جــوان 
 . شهادات أخرى
دخـول منـافس جديـد و مـن ىنـا لؽكننــا القـول أن الدؤسسـة اصـبحت تبحـث في رفـع الكفـاءة الانتاجيـة و ذلـك راجـع إلذ          
وقـــوي لصـــناعة الكوابـــل في الجزائـــر ، و بالتـــالر اصـــبحت ىنـــاك منافســـة ســـعرية شرســـة في الســـوق ، لشـــا أدى الدؤسســـة للبحـــث في 
بالتــدريج بعــد أن كانــت  اســتًاتيجية تنافســية الدلائمــة ، ولؽكننــا القــول ىنــا أن الدؤسســة اتجهــت إلذ اســتًاتيجية الســيطرة بالتكــاليف
  جية التميز .تعتمد استًاتي
 : القدرات الإنتاجية لثلثاالمطلب ا
  اولا: منتجات مؤسسة اونيكاب 
  طــــــــن في الســـــــــنة  00082تتمثــــــــل في في الســــــــنوات الاربعــــــــة الداضـــــــــية تتميــــــــز مؤسســــــــة اونيكـــــــــاب بطاقــــــــة إنتاجيــــــــة معتـــــــــبرة            
متنوعـــــة مـــــن الدنتجـــــات ، كمـــــا ىـــــي موضـــــحة ، وتنـــــتج أربـــــع عـــــائلات مـــــن الدنتجـــــات ، و تنـــــدرج ضـــــمن كـــــل عائلـــــة لرموعـــــة كمتوســـــط








 ) : منتجات مؤسسة لونيكاب52الشكل رقم ( 
 
 وثائق خاصة بالدؤسسة : المصدر 
        تري ــــــــــع منتجــــــــــات مؤسســــــــــة لونيكــــــــــاب ىــــــــــي منتجــــــــــات تخضــــــــــع لدعــــــــــايتَ عالدي ــــــــــة ، فمختل ــــــــــف ىــــــــــذه الدنتجــــــــــات تخضــــــــــع للمعــــــــــايتَ 
              )sesiacnarF semroN( CFN
              )euqinhcetortcelE’l ed elanoitanretnI noissimmoC(ICE
 ) ednamellA emroN ( E D V
، و مــــا يعــــزز جــــودة منتجــــات و قــــد وجــــدت ىــــذه الدعــــايتَ الرضــــى لــــدى زيــــائن الدؤسســــة و مــــن العهــــم مؤسســــة ســــونلغاز وكــــل فروعهــــا 
 ) zag ud te éticirtcelé’l ed tneppolevéd ed te ehcrehcer ed ertnec ( GEDERC موافقــة مؤسســة لونيكــاب
 . ، و الدتخصص في تصنيف الدنشآت الصناعة و نقل الطاقةوالغاز مركز الابحاث وتنمية الكهرباء 













 وثائق خاصة بالدؤسسة : المصدر
      ، 8002/3002في الفـــــــتًة بـــــــتُ مـــــــن خـــــــلال الشـــــــكل الســـــــابق لشكـــــــن أن نلاحـــــــظ التطـــــــور الدســـــــتمر لدختلـــــــف منتجـــــــات الدؤسســـــــة 
التقنيـــــــة للزبـــــــائن ، و لا تتوقـــــــف ســـــــتمر للطاقـــــــة الانتاجيـــــــة للمؤسســـــــة ، و تـــــــوفر الدؤسســـــــة الدســـــــاعدات و ىـــــــذا دليـــــــل علـــــــى التطـــــــور الد
خـــــدمات الدؤسســـــة عنـــــد البيـــــع فهـــــي تقـــــدم الخـــــدمات في حالـــــة حصـــــول مشـــــاكل تقنيـــــة للعميـــــل و كـــــذا عميلـــــة النقـــــل في حالـــــة طلـــــب 
 تحسب التكلفة على الزبون . العميل ذلك و
في الســـــــوق الجزائـــــــري خاصـــــــة مـــــــع  بالدرجـــــــة الأولذ إلذ زيـــــــادة الطل ـــــــب التطـــــــور الدســـــــتمر في الطاق ـــــــة الإنتاجيـــــــةلؽكـــــــن تفســـــــتَ و        
ختل ــــــف الدشــــــاريع الوطنيــــــة ال ــــــتي أقرتهــــــا في ىــــــذه الفــــــتًة و تب ــــــتٍ الحكومــــــة الجزائريــــــة لد ، الطفــــــرة الدوجــــــودة مــــــع إرتفــــــاع عائــــــدات البــــــتًول 
    ، ا فيهـــــا منتجـــــات الكوابـــــل الدختلفـــــة مـــــواد أوليـــــة بمـــــخاصـــــة فيمـــــا لؼـــــص مشـــــاريع البنيـــــة التحتيـــــة ، و مـــــا تحتاجـــــو ىـــــذه الدشـــــاريع مـــــن 
 و كذا الدنافسة على الريادة في السوق خاصة بعد دخول منافس قوي ( السويدي ) .
  لمؤسسةبا الإنتاجتطور  ثانيا :
يوضـح  70و الجـدول رقـم  ،شهدت الدؤسسة تطورات عديدة من خلال طاقتها الانتاجية وذلك بالخصوص بعد حصولذا على شـهادة الجـودة العالديـة  
 : تطور قيمة الانتاج  خلال حصول الشركة على ىذه الشهادة الدولية
 
 













 ر: مصلحة المحاسبةالمصد                                                                                                               
، و ذلك  3002غلى غاية  0002خلال الفتًة من  من خلال الجدول نلاحظ بأن قيمة الإنتاج ىي في تزايد مستمر     
 بفضل لرهودات و سعي الدؤسسة لرفع من قيمة الانتاجية ، و كانت شهادة الجودة العاملية احدى المحفيزات لذلك .
و لد تتوقف جهود الدؤسسة لرفع طاقتها الانتاجية بعد حصولذا على شهادة الجودة العاملية بل استمرت ىذه الجهود بشكل 
ستمر ، خاصة بعد خصخصة الدؤسسة و دخول الشريك الاجنبي القوي عالديا في صناعة لستلف انواع الكوابل                م
"  ، و ىذا ما سوف يوضحو الجدول التالر الذي يعبر عن إنتاج الدؤسسة لسنة  LEBAC LARENEG"    
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 1102إنتاج المؤسسة لسنة ) : 90الجدول رقم ( 
 مصلحة التسويقالمصدر : 
مــن خـلال الجـدول السـابق نلاحــظ أن إنتـاج الدؤسسـة مــن لستلــف انـواع الكوابــل قـد ارتفـع بشــكل كبـتَ مقارنـة بإنتـاج ســنة        
الـــذي كـــان الانتـــاج فيهـــا  3002، مقارنـــة بســـنة  1102طـــن لســـنة  71712مـــث  ، حيـــث اصـــبحت الدؤسســـة تنـــتج  3002
 . طن 42841
و نستطيع أن نقول أن الدؤسسة قد تدكنت من الاستمرارية في رفع طاقتها الانتاجية دون ان تهمل الكفـاءة في الإنتـاج ، و قـد     
 إستغلت التكنولوجيا الحديثة في ذلك و طورت بشكل ملفت مواردىا البشرية .
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 خاتمة الفصل الثالث : 
و بعد تقدنً مؤسسة  ،ى مقومات الكفاءة الانتاجية في الجزائر قبل وبعد الاستقلالية من خلال دراستنا للفصل الثالث تم الوقوف عل      
التميز في الدنتوج وقد استطاعت المحافظة على  إستًاتيجية وقفنا على امكانيات الدؤسسة التي تعتمد منذ بداياتها على BACINE
و ذلك من خلال الاىتمام بكل  ،مكانتها و على تديزىا من خلال المحافظة على مستوى الكفاءة الانتاجية لديها و لزاولة رفعها 
رغم وجود  الكوابل في الجزائرو ىذا ما ظهر من خلال تزايد انتاجها و حصتها في سوق صناعة  ،الدقومات البشرية والفنية والتكنولوجيا 
 منافسة شديدة في السوق.
و من خلال دخول منافس جديد و قوي لسوق ، وخصخصة مؤسسة لونيكاب و إعتمادا على خبرة الشريك الأجنبي فقد       
بإنتهاج إستًاتيجيات  أصبحت الدؤسسة تبحث في إمكانية تعزيز مكانتها و الرجوع إلذ الريادة من خلال تعزيز قدرتها التنافسية و ذلك
جديدة ،   و قد اعتمدت الدؤسسة في ذلك على رفع كفاءتها الانتاجية من خلال رفع مصادر الكفاءة و الدتمثلة في تحستُ مستوى الدوارد 
لتكاليف من خلال البشرية لديها ، و تعزيز الدوارد التكنولوجيا والتقنية . و ىذا ما سوف يسمح للمؤسسة في إنتهاج استًاتيجية السيطرة با












  ،مما ولد مؤسسة تنافسية و أخرى غير تنافسية  ،يدكن القول ان الدنافسة خلقت صراعات تنافسية مهمة بين الدؤسسات        
التي تمكنها من  ،و أصبحت الدؤسسات تبحث عن تطورىا واستمرارىا ضمن شروط الدنافسة بالبحث الدتواصل عن ميزات تنافسية 
و تلعب الكفاءة الانتاجية و كذا جودة الدنتوج  ،اكتساب مراكز تنافسية مهمة من خلال كفاءة منتوجاتها عن الدؤسسات الدنافسة 
الحصول على ميزات تنافسية سواء من خلال التميز او الدنافسة  من الدؤسسة تمكنحيث  ،ؤسسات دور أساسي في الدنافسة بين الد
و بنفس الوقت  ،و حصول الدؤسسة على ميزة تنافسية لزددة يحدد بدرجة كبيرة إختيار الاستراتيجية الدلائمة لذا  .بالتكاليف 
  .إذا ىناك تأثير من الجانبين  ،صول على ميزات تنافسية أخرى إختيار الاستراتيجية الدلائمة يعطي للمؤسسة لرال أكبر للح
وتحديد الدزايا التي  )BACINE(لقد حاولنا في ىذا البحث أن نسلط الضوء على ىيكل مؤسسة صناعة الكوابل ببسكرة      
صبح يتميز بتنافسية شديدة ، من أجل أن تستفيد منها الدؤسسة للمنافسة في سوق صناعة الكوابل  الذي أالدؤسسةتتميز بها ىذه 
إلى السوق في لرال ىذه الصناعو ،  و قد أعتمدت ىذه الدؤسسة منذ البداية على الدنافسة من  متعامل جديدمن خلال دخول 
المحافظة على مركزىا في السوق   خلال تميز منتجاتها و رغم دخول الدؤسسة في منافسة شديدة من عدة شركات إلا انها استطاعت
الاستراتيجية الدتبعة من أجل التنافس و ذلك من خلال  لم تغيرالدؤسسة  و رغم أن ،فظة في أن واحد على تميز منتجاتها و المحا
لمؤسسة إلا أنها بحاجة إلى التوجو أكثر نحو إستراتيجية الدنافسة بالتكاليف ، وىذا قد يسمح ل  ،المحافظة على التميز في الإنتاج 
و تبقى من اىداف الدؤسسة  . لسوق من خلال إعتمادىا على الكفاءة في الإنتاج و جودة الدنتجاتالمحافظة على مركزىا في ا
 تحقيق منافسة سعرية بنفس الوقت دون أن يؤثر ذلك على الذدف الأساسي و ىو التميز و الذي عرفت بو الدؤسسة منذ نشأتها .
  :  نتـــــــــــــائج الدراسة 
الدراقبة الدستمرة  يدكن منقياس الأداء ف  ،  يدكن من معرفة قدرات الدؤسسة للتنافسضرورة دراسة الأداء الذي   
م نحو تحقيق غايات موضوعة و لا سيمة  مراقبة وتسجيل جوانب سير التقد ،وتسجيليها  ؤسسةلإنجازات برامج الد
 مسبقا .
و لكن ىذا لا يكفي  ،دراسة الإنتاجية داخل الدؤسسة ضروري جدا للوقوف على تطور الدؤسسة و التحكم في الإنتاج  





مؤسسة مركزا قويا للتنافس ضمن إن زيادة أو رفع الكفاءة الإنتاجية ضروري للوقوف على قدرات الدؤسسة و يعطي لل 
فرفع الكفاءة الإنتاجية يعطي  ،ىيكل السوق الدتواجدة فيو و كذا لرالات أوسع لإختيار الاستراتيجية الدلائمة للتنافس 
للمؤسسة لرال و من جهة أخرى يعطي  ،من جهة جودة في مستوى الدنتوج و ىذا يدكن من تحقيق ميزة التميز  
 الدنخفظة التي تمكن الدؤسسة من زيادة قدراتها التنافسية السعرية . لتحقيق ميزة التكاليف
ؤسسة البحث على ميزات تنافسية تمكنها من رفع قدراتها التنافسية حى  تتمكن الد علىقطاع  أي يفرض التنافس داخل 
 من الاستمرار داخل السوق .
ؤسسة تبحث من خلال كل خطوة للوقوف على نلاحظ أن الد ،من خلال تتبع خطوات صياغة الاستراتيجية التنافسية  
فقبل صياغة اي خطوة يجب التأكد من   ،من جهة أخرى  ، و الدنافسة الدوجودة في السوقإمكانياتها الداخلية من جهة 
 كفاءة منتوج الدؤسسة من خلال الجودة والسعر .
و يتطلب ذلك  ،ستراتيجية التنافسية  الدلائمة ضروري جدا للمؤسسة من اجل الدنافس داخل السوق الإإختيار  إن  
تباع إحدي الإستراتيجيات التي والخارجي للمؤسسة , للوقوف على إمكانيات الدؤسسة لإ يدراسة للمحيط الداخل
 تناسب إمكانياتها .
 بالنسبة خاصة أهمية ذات تكون قد الكفاءة أن فنقول الشركات، تنتهجها التي الإستراتيجية بنوع يتعلق فيما أما     
 عن تهامنتجا تميز التي للشركات بالنسبة رئيسيا مقياسا الفعالية تمثل حين في التكلفة أساس على تتنافس التي للشركات
 ها .منافسي
و أول مؤسسة دخلت لرال ىذه  ،مؤسسة رائدة في صناعو الكوابل  )BACINE(تعتبر مؤسسة صناعة الكوابل  
 و رغم ذلك فقد إعتمدت على استراتيجية التميز منذ البداية . ،الصناعو في السوق 
لم يغير من إستراتيجية الدؤسسة و التي تعتمد اساسا  ،إن دخول عدة مؤسسات للتنافس داخل سوق صناعة الكوابل  
ولوجيا الانتاجية من خلال الاعتماد على معدات و التكنو  لكن ذلك فرض على الدؤسسة رفع كفاءتها  ،على التميز 







 : البحث فرضيات اختبار نتائج
 ،ضحت لدينا العديد من الجوانب فيما يخص دور الكفاءة الإنتاجية تمن خلال البحث ا إختبار الفرضية الاولى : 
فقد توصلنا إلى أن الكفاءة الإنتاجية وبدون شك تمكن من زيادة القدرة التنافسية و بدورىا تفتح المجال امام الدؤسسة 
فالكفاءة الانتاجية تؤثر بشكل مباشر و  ،و تمكن الدؤسسة من إختيار الاستراتيجية الدلائمة ،لعدة إختيارات إستراتيجية 
 تنافسية و خلق ميزات تنافسية .غير مباشر من خلال زيادة القدرة ال
إن إرتفاع مستوى الكفاءة الإنتاجية يدكن الدؤسسة من التحكم في مستوى الدنتوج الفنية إختبار الفرضية الثانية  :  
و تمكن الدؤسسة بنفس الوقت من التحكم في تكاليف الدنتج و ىذا ما  ،من جهة و بالتالي تحقيق ميزة تنافسية بالتميز 
ة امكانية تحقيق ميزة تنافسية بتخفيض التكاليف و ىذه الديزة قد تكون واضحة اكثر للتحقيق من خلال يدنح الدؤسس
 رفع الكفاءة الإنتاجية .
     بذل لرهود في رفع الانتاجية ,: إن تحقيق أعلى مستوى من الربحية بتطلب من الدؤسسة إختبار الفرضية الثالثة  
لانها بذلك تتمكن من تحقيق عائد اكبر من خلال التحكم في الإنتاجية  ،تاجية و بالتحديد رفع مستوى كفاءتها الإن
 الدثلى للمؤسسة  و بالتالي ربحية اكبر .
تسعى الدؤسسة دوما إلى دراسة بيئتها الداخلية والخارجية , و ذلك لتتمكن من وضع إختبار الفرضية الرابعة :  
   و ىذه الاستراتيجية تساعد على المحافظة على الديزة التنافسية  ،الاستراتيجية التنافسية الدناسبة لذيكل السوق الدوجود 
 التنافسية . التنافسية و القدرةو تطويرىا و تركيز على اىم نقاط القوة للمؤسسة و من اهمها الديزات 
    توصيات الدراسة
على ضوء النتائج التي توصلنا إليها في ىذه الدراسة، والتي تم طرحها سابقا، يدكن لنا أن نذكر بعض الاقتراحات والتوصيات    
  الدتعلقة بالدراسة وىي كما يلي:
تحقيق مستوى اداء أعلى و الوقوف على ما  أجل من ،ضرورة القيام بدراسة الاداء داخل الدؤسسة و ذلك بشكل دوري  





 ، يجب على كل مؤسسة السعي الدائم إلى رفع كفائتها الإنتاجية مما يدنحها قدرة تنافسية أعلى وتحقيق ميزات تنافسية  
 جية الدلائمة من اجل المحافظة على الديزات التنافسية المحققة .من إختيار الاستراتيهاو تمكين
فكل من ىذه  ،إن التأثير بين الكفاءة الانتاجية و تحقيق الديزة التنافسية و الاستراتيجية التنافسية يعتبر تأثير متبادل  
ؤسسة التحكم فيو بدرجة اكبر من ما تسطيع الدو لكن يدكن الاشارة إلى أن الكفاءة الإنتاجية  ، بعضهاالعوامل تأثر في 
 ، و كذا تسطيع التحكم في مصادر الكفاءة .خلال الاعتماد رفع مستوى الدنتوج او التحكم في التكاليف  
و ذلك رغم الدنافسة الشديدة  ،مؤسسة رائدة وتعتمد على التميز في إنتاجها  )BACINE(مؤسسة صناعة الكوابل  
، و لكن يجب على الدؤسسة الإتجاه أكثر إلى استراتيجية الدنافسة الجزائر حاليا داخل سوق صناعة الكوابل في 
 بالتكاليف و ذلك لأن سوق صناعة الكوابل اصبح يشهد تنافسية أكبر .
،    يدكن للمؤسسة لزل الدراسة الرفع أكثر من مستوى كفاءتها الانتاجية و ذلك في ظل الدنافسة الشديدة في السوق  
و يصعب عليها المحافظة على مركزىا اذا لم يتم الاىتمام اكبر بمتابعة  ،و قد تتعرض لدنافسة اشد خلال السنوات الدقبلة 









 ق ائمة المراجع
 الكتب  :أولا
 الكتب باللغة العربية :
  2002 ،الإسكندرية  ،الدار الجامعية  ، -دراسات جدوى الخصخصة الإنتاجية  -إقتصاديات الإدارة   ،أحمد ماىر  
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الدنظمة  ،التخطيط الإستراتيجي و الإدارة الإستراتيجية و دورهما في تطوير القطاع العام  ،سليمان سلامة ابو خرمة  
  . 1002 ،القاىرة  ،العربية للتنمية الإدارية 
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ترجمة د/ رفاعي لزمد رفاعي و لزمد سيد احمد  ،مدخل متكامل  ،الإدارة الاستراتيجية  ،شارلز ىيل و جاريث جونز  
 1002 ،دار الدريخ السعودية  ،عبد الدتعال 
 0102 ،القاىرة ،الدنظمة العربية للتنمية الإدراية  ،مدخل لدراسة الاستراتيجيات  ،عامر خضير الكبيسي  
 ،مصر  ،القاىرة  ،ز الدتوازنة مدخل قائمة قياس الإنجا –قياس الأداء في الدنظمات الحكومية  ،عبد الرحيم لزمد  
 . 2002
 ،الطبعة الأولى  ،عمان الأردن  ،دار وائل للنشر  ،إقتصاديات الإنتاج الصناعي  ،عبد الغفور حسن كنعان الدعماري  
 . 0102
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 . 1002 ،القاىرة  ،الدنظمة العربية للتنمية الإدارية 
 . 5191 ،مكتب غريب ،القاىرة  ،إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجية  ،علي السلمي  
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 .1002  ،عمان الأردن ،
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 .1002 ،عمان الأردن  ،البداية 




الدار الجامعية  ،إدارة الجودة الشاملة و الإنتاجية والتخطيط التكنولوجي للتميز والريادة والتفوق  ،فريد النجار  
 .2002 ،الإسكندرية 
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 .9002،الإسكندرية 
 1002 ،القاىرة  ،لرموعة النيل العربية  ،الإدارة الإستراتيجية  ،ترجمة علآ أحمد إصلاح  ،فليب سادلر  
 . 0102 ،عمان الأردن  ،دار حامد للنشر والتوزيع  ،إدارة العمليات الإنتاجية  ،كاسر نصر الدنصور  
مطابع الولاء الحديثة بشين   ،الدتباينات في مفاىيم إدارة الإنتاج و التشغيل و العمليات : مدخل كمي  ،لزسن عاطف  
 . 1991 ،القاىرة  ،كوم 
مصر  ،الدار الجامعية الاسكندرية  ،فن ومهارات التسويق و البيع في الشركات الدتخصصة  ،مصطفى لزمود ابو بكر  
 .5002،
 .1991،مصر ،مركز الإسكندرية  ،نافسية في لرال الأعمال الديزة الت ،نبيل مرسي خليل  
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 ثانيا: المذكرات والأطروحات الجامعية
 5002/4002 ،جامعة الجزائر  ،رسالة ماجستير  ،" الإستراتيجية التنافسية ودورىا في أداء الدؤسسة " ،شقارة ىجيرة  
 5002 ،جامعة البليدة  ،رسالة ماجستير  ،دور اكفاءات المحورية في تدعيم الديزة التنافسية  ،فايزة بريش  
حالة الصناعات  –" نحو تحسين الإنتاجية و تدعيم القدرة التنافسية للمنتجات الصناعية  ،عبد الرحمان بن عنتر  
 4002 ،الجزائر  ،كلية الإقتصاد وعلوم التسيير   ،" أطروحة دكتوراء دولة في العلوم الإقتصادية  – الجزائر التحويلية في
"، أطروحة  دكتوراه، كلية العلوم -حالة الجزائر -علي عبد الله، "أثر البيئة على أداء الدؤسسات العمومية الإقتصادية 
 .  0002/9991 ،الإقتصادية و علوم التسيير، جامعة الجزائر
 ،" مساهمة في تحسين تسير وظيفة التسويق لزيادة الفعالية الإقتصادية للمؤسسة الإنتاجية الوطنية "  ،عمار العربي   
لإقتصادية رسالة مقدمة لنيل شهادة الداجستير في العلوم ا ، 4991-1991دراسة حالة مؤسسة حليب الأوراس بباتنة 
 . 1002 ،جامعو باتنة  ،
رسالة مقدمة لنيل شهادة  ،و تطويرىا "  تنميتها ،مصادرىا  ،" الديزة التنافسية بالدؤسسة الإقتصادية  ،عمار بوشنـاف  
 . 2002 ،جامعة الجزائر  ،الداجستير في علوم التسيير 




كلية العلوم   ،رسالة ماجستير  ،ىيكل السوق ودوره في تحديد الاستراتيجية التنافسية لدؤسسة الصناعية  ،مياح عادل  
 . 0102/9002 ،جامعو لزمد خيضر بسكرة  ،الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية 
 ،رسالة مقدمة لنيل شهادة الداجستير  ،الأسس العامة لبناء الدزايا  التنافسية و دورىا في خلق القيمة ،ىلالي الوليد  
جامعة لزمد بوضياف الدسيلة  ،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية ،تخصص علوم تجارية 
 . 9002/1002
  ثالثا: الملتقيات والمؤتمرات العلمية
 الدلتقى الدولي حول : ،صياغة الإستراتيجيات التنافسية بالدؤسسة الصناعية  ،بن سالم عامر  ،بن لخضر لزمد العربي  
كلية العلوم  ، العربية  الدول في المحروقات قطاع خارج الصناعية للمؤسسات التنافسية والاستراتيجيات الدنافسة
  0102 . نوفمبر 01 والأربعاء 9 الثلاثاء يومي الجزائر-بوعلي بالشلفالاقتصادية و علوم التسيير بجامعة حسيبة بن 
الدلتقى الدولي "   ، وفيا تيجاني و إيمان بن زيان  فعالية إستراتيجية مقارنة الأداء والسياسة الصناعية في الدول الدتقدمة 
و      20جامعة لزمد خيذر بسكرة يومي ،الإقتصاد الصناعي والسياسات الصناعية " كلية العلوم الإقتصادية والتسيير 
 . 1002ديسمبر  30
 رابعا : المجالات العلمية 
 5002 ، 45العدد  ،لرلة الإدارة و الاقتصاد  ،الدقارنة الدرجعية  في صناعو الإلكترونيات  ،أثار عبد الذادي أل فيجان  
 جامعة لرلة ،الإصلاحات الإقتصادية في الجزائر و إشكالية البحث عن  كفاءة الدؤسسات العامة  ،الداودي الشيخ  
 . 9002 -الثاني العدد - 52 المجلد –والقانونية الاقتصادية للعلوم دمشق
والعلوم  عبد الدليك مزىودة ، الأداء بين الكفاءة و الفاعلية مفهوم وتقييم ، لرلة العلوم الانسانية ، كلية الحقوق 
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